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第Ⅰ章 問題 
 
「ベンチャーの創業から発展の段階において『魔法』と呼ばれるような高生産性を達成し
急成長する組織の中では，何が起こっているのか？」これを明らかにすることが本論文の取
り組む問題である． 
「スタートアップ（新興企業），特にその草創期には，何かしら魔法のようなことが起き
ている」（Livingston, 2010）と言われる．この言葉が書かれた原典では，これはベンチャー
企業が非常に高い生産性のもとで素晴らしい製品・サービスを創りだすことを指している．
実際，私が参画したベンチャー企業においても創業期はある種の興奮や熱気を有しており，
組織としてしっかりと統制されたものではなくてもメンバーは自律的に行動し，結果とし
て驚くほど短期間のうちにサービスを提供し事業が立ち上がった．だが，Aldrich & Yang
（2012）が起業活動を外部から観察することと内部者として遂行することとの大きなギャ
ップを指摘するように，草創期にいったいベンチャー企業の中で実際に何が起こっている
のか，そしてどうしてそのようなことが起こるのかを当事者以外が伺い知ることは容易で
はない．このため「何かしら魔法のようなこと」と言われてしまうのである． 
草創期のベンチャー企業の活動を牽引するのは間違いなく創業者である．成功する創業
者はカリスマ性と先見の明があり「ビル・ゲイツとかスティーブ・ジョブズ，あるいはラリ
ー・エリソンのように，（中略）超人的な努力を持って大いなる困難に打ち克ち，自分の足
でしっかと立つヒーロー」（Shane, 2008）というのが一般的な認識であろう．そして起業に
関する研究の多くは，個人としての創業者に注目している．確かにベンチャーに対して創業
者が及ぼす影響は甚大である．また創業者がどのような意図のもとにどのように行動して
ベンチャーを立ち上げ，その発展を実現したのかについての研究も数多い．創業者は何かし
ら素晴らしいアイディアを持ち，会社を興し，それが発展を遂げて，ベンチャーを大成功に
導き，結果として上場するか他企業に売却するかして，莫大な創業者利益を手にしている． 
だが個人としての創業者の活動とベンチャーの組織としての活動は全く同じものではな
い．ベンチャーの組織としての活動はチームとしてのものであり，創業者と創業者以外の参
画者がチームとなりベンチャーの成長を実現している．ベンチャーを運営し発展させてい
く活動は複数の人間による一連の行動（Gartner, Carter, & Reynolds, 2010）であり，ベン
チャーの経営は個人ではなくチームにより担われ（Reich, 1987; Cooney, 2005），チームは
多様な性格，特性，知識，能力を持つ人の組み合わせの効果により優位である（Vesper,1989）．
経営チームがどのような運営を行うかがベンチャーの成否を分け，ベンチャーの成功の最
大の鍵は経営チームである（Timmons, 1994）．しかしながら，過去の企業家研究の多くは
「事業を立ち上げること」に焦点を当て，それを遂行する神話的存在としての企業家個人の
資質や行動，そしてその企業家の歴史に対して注目している．ベンチャーでは創業者に注目
が集まり，組織，即ち一人の創業者のみではなく創業者を含む複数のメンバーの協業の体系
としての活動がどのように行われているかについて焦点が当てられることは少ない．そし
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て，個人としての創業者が注目されるあまり，チームとしてどのように組織化がなされてい
るのか，創業者以外の人間がどのように初期段階のベンチャーに参画し，どのように企業家
精神の共有や活動の機能分担などの役割を担いベンチャーの発展の実現に寄与しているの
か，組織の形成とその後の変化にはどのような関係があるのか，それが組織の業績とどのよ
うに絡むのかといった問題は解明されていないのである． 
 結果として，「創業期のベンチャーでは何かしら不思議なことが起こっている」と言われ
ながら，いったい何が起こっているのかは良く分かっていない．そして，少数のベンチャー
は発展を遂げる一方で，殆どのベンチャーは発展することができずにやがて消え去ってい
っているのが現実である． 
 
経済を活性化して成長を導くためにベンチャーの果たす役割は大きい．近年の企業経営
環境は，市場の成熟とソフト化・サービス化の進展といった経済環境の変化，IT の発達に
よる技術環境の変化，人口の高齢化や価値観の多様化といった社会的環境の変化，規制やベ
ンチャー支援政策といった政治的環境の変化，等の構造的変化の波に晒されている．このた
め，従来型の延長ではなく，抜本的変化を伴い構造的変化に対応する経営が求められるよう
になってきている．この実現を支える存在としてベンチャーは，(1)経済発展のエンジン，
(2)雇用機会の創造，(3)社会的問題の解決手段，(4)自己実現の機会の提供，として大きな意
義を有している（金井, 2002a）． 
低迷が続く日本経済を再び活性化し新たな成長を導くには，起業活動の活性化が重要な
要素の一つである．1990 年代の米国でのシリコンバレーに牽引された経済構造改革に見ら
れるように，ベンチャーの創出は市場と雇用を生み出すだけでなく，産業の新陳代謝を促し
て経済構造を変革し，経済を活性化して発展させる効果を有している．しかしながら日本の
起業活動は国際的に依然として低水準にある．このため起業家育成は日本での大きな課題
とされている（中小企業庁, 2014）． 
日本における企業家研究も「事業を立ち上げること」への興味が中心で経営チームの組成
は注目に乏しい．このため創業者がどのように経営チームを築いているか，非創業者であり
ながら起業初期段階に経営チームに参画する人間の動機がどのようなものであるか，また
経営チームのどのような行動がベンチャーの発展に効果をもたらしているか，は殆ど明ら
かになっていない．また海外のベンチャー経営チームの研究も，チームの規模や結束の強さ
と組織成果の関係やチーム構成者の社会的関係や誘因に関する理論研究やサーベイ研究が
主であり，実際にベンチャー経営チームの内部でどのような力が作用しているのかを質的
に深く踏み込んだ研究は乏しい．そのため，ベンチャー経営チームの実態については依然と
して十分に解明されているとは言えないのが現状である．そこで，実際にベンチャーに創業
メンバーとして参画した経験を踏まえてベンチャー経営チームの実態を解き明かすことは
意味があると考える． 
また，長期雇用慣行が変容しつつある日本社会において，ベンチャー経営チームの実態を
3 
 
解き明かすことは個人に対する新たなキャリアモデルの提示となり得るであろう．日本的
雇用慣行における人材育成は企業全体の仕事を広く浅く学ぶゼネラリスト養成型であり，
そこで蓄積されるスキルは企業特殊的要素が強いと考えられがちである．しかしながらベ
ンチャー経営チームでは経営資源が不足しており，多様な業務に柔軟に対応する浅くとも
広いスキルが有効に活かされる機会が多い．ゼネラリスト・スキルは企業特殊的なものでは
なく，その幅広い知識を活用できる場がベンチャーにはあると言える．だが現在のベンチャ
ー振興策や企業家教育はそのような視点を欠いている．著名な創業経営者をロールモデル
として示して自らが起業することを促すが，自らが創業者とならずとも起業関連の活動や
初期のベンチャーへの参画を促すことは行われていない．起業はチームによる活動であり，
起業活動に従事している頭数は創業起業家よりもそうでない者の方が遥かに多い．従って，
自ら起業することを煽るだけでなく起業参画者のすそ野を広げることは，起業活動の活性
化や成功確率の向上に大きく貢献すると思われる．ベンチャーをキャリア・マネジメントの
手段と位置付け，大企業のゼネラリスト・キャリアを捨て初期のベンチャー経営チームに参
画して組織を支える人材を増加させることができれば，ベンチャーの成功と発展の可能性
を高めることになるのではないだろうか． 
 
このような問題意識に至ったのは，筆者の経験が大きく影響している．筆者は 1987 年に
経済学部を卒業し新卒でコンピュータ会社（日本 IBM）に就職した．そこでは，金融機関
担当のシステムズ・エンジニア職およびソリューション営業職に従事し，データモデリング，
オブジェクト指向開発，ファイナンシャル・エンジニアリング等に取り組んだ．だが，プロ
グラミングを得意とする理系エンジニアではなく，将来的にはライン・マネジメントの道に
進みたいと考えていた．11 年間は目の前の業務に追われて勤務していたが，ライン・マネ
ジメントを目指すためのきっかけとして会社を休職し，1998 年 4 月に国内のビジネス・ス
クールに入学した．当時は MBA ホルダーとして，大企業の上級経営者になりたいという気
持ちを持っていた．在学中の 1998 年～2000 年は，ビットバレーがブームとなり IT バブル
が膨れた時期である．だが，そのような世の中の動きを横目で見ながら，自分自身で会社を
興そうという気持ちにはならなかった．企業家精神を学ぶゼミに入り，ビジネスプランを書
くという講座も履修したが，自らが創業者になれるとは思えなかった．幾ら企業家精神を学
んでも，創業活動というものがどのように進んでいくのか，創業活動という行為に対して，
どのように新たな参画者が加わり組織の拡大という現象へと発展していくのか，その過程
で参画者はどのように役割を分担して組織として機能するようになっていくのかというこ
とが見えなかった． 
そのような私が，イー・アクセスという ADSL（Asymmetric Digital Subscriber Line：
電話線を用いた高速インターネット接続）サービスを手掛ける通信ベンチャーの創業に参
画することになったのは，修士２年目の初夏に大学院で催された起業に関するパネルセッ
ションがきっかけであった．そこでパネリストとして登壇したゼミの指導教官でもある教
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授が強調したのは，ベンチャーで働くことのキャリア・マネジメントにおけるメリットであ
った．元々NTT に勤務していた教授は，「顔も見たことのないような人事部の人間に異動を
決められるなんて真っ平御免だ，自分の人生を自分でコントロールできるのは素晴らしい
ことだ．」と訴えた．私には，壇上に居る教授が，何故か大勢の聴衆ではなく私だけに語り
掛けているように感じられた．それまでの人生で，そういった感覚に襲われたことは無かっ
たし，その後も今に至るまで起こっていない．その不思議な感覚を抱えたまま家に帰った私
は，夜遅くなって教授に「ベンチャーに参画できる機会がないでしょうか」とメールを送っ
た．すると次の日に「アークヒルズにある個人事務所に来るように」とのメールが返ってき
た．すぐにアポを取り事務所を訪れた私に教授は「自分の所に５つくらい新しいビジネスに
関する話がある．」と打ち明けてくれた．「全く新しい事業を興す話もあるし，海外企業の日
本法人を立ち上げるといった話もある．だが，どれをやるか，どれもやらないか，自分がど
の程度関与するか，まだ何も決まっていない．」と話す教授に「何でも良いので是非参画さ
せてください．」と私は訴えた．教授は私の素性，経歴や家庭，父親のことなど，ゼミでは
話さなかったことをさりげなく聞き出してから，「では話が動いたら参画してもらう方向で
カウントしておこう．」と言った．そして，８月から 12 月までミネソタ大学への交換留学が
決まっていた私に，「アメリカに行ったら，通信事業に関する科目があれば履修すること．
Level3，Covad，Northpoint，Rhythms という通信会社があるので，それについても調べ
てみるように．」と指示した．Covad，Northpoint，Rhythms はいずれも ADSL ベンチャ
ーであり，教授の頭に当時既にイー・アクセスの起業アイディアが大きくあったことがわか
る．一方で，後から知ったことであるが，物理的な通信回線構築を手掛ける Level3 の日本
展開を担うという事業案も候補であった． 
米国に渡った私は指示通りミネソタ大学で通信関係の講義を履修し，同時に初めての米
国での学生生活を謳歌していた．そんな私に 11 月初旬に教授からメールが届いた．それに
は短く「会社が出来ました．早く帰ってきてください．」と書いてあった．そうはいっても
授業があり，とりあえずはミネソタ大学での単位の取得と修士論文の執筆を米国で行った
私が日本に帰国したのは 12 月下旬になっていた．帰国した私はすぐさまイー・アクセスの
創業活動に参画し，それから週何日も会社に泊まり込む怒涛の日々が始まった．結果として
組織は発展し，ベンチャーの成功のマイルストーンとされるマザーズへの上場を創業から
４年弱で達成し，その１年後には東証一部へと指定替えになった．だが，ベンチャーの創業
から発展を当事者として経験しながら，いったいどうしてそのような事象が起こったのか，
鍵となる要素は何であったのか，その結果を左右したものは何であったのかということは
良くわからなかったし，それを意識することもなかった．日々発生する様々な課題に他のメ
ンバーとともに取り組んでいるうちに，いつの間にか会社は発展していた．そのうちに会社
は 1,400 人の規模となり，私は代表取締役副社長となった．それは，大企業の上級経営者に
なりたいという自分の想いを実現したはずであった．だが，実際になってみると，自分には
その先が見えなかった．当時の自分は上場企業の経営者として株価に一喜一憂し，月次業績
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そして四半期の決算発表の数字に執着し，一方で企業の社会的使命に対する想いは薄れて
いた．何のためにこの会社は存在するのかという気持ちを抱けていなかった．やがて株主や
他の経営幹部との関係に疲弊した自分は，次の道を模索しはじめた．そして神戸大学経営学
研究科博士課程の門を叩いた． 
そこで改めて創業参画という活動を振り返ってみた時に，「ベンチャーの創業から発展を
当事者として経験しながら，いったいどうしてそのような事象が起こったのか，鍵となる要
素は何であったのか，その結果を左右したものは何であったのかということは良くわから
なかった．」という状況になったのである．ビジネス・スクールではケース・スタディにも
とづく実務的な問題分析に明け暮れ，理論的な学びを欠いていた．博士課程では理論的な知
識を学び，自分が参画した現象にアプローチする武器をある程度身に付けることができた．
そこで，その武器を駆使しながら自らの経験やそれから発展する関連事象を解き明かすこ
とが，本論文で取り組む問題である． 
 
＜図１：本論文の構成＞ 
 
 
本論文の構成として，第Ⅰ章では本研究を貫く基本的な問題意識を提示する． 
続いて第Ⅱ章では，本研究に関連する先行研究のレビューを行う．まず，そもそものベン
チャーやアントレプレナー，企業家チームの定義について様々な議論や異なった見解が存
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在するため，本研究における定義や立場を明らかにする．さらに，企業家という存在を検討
するに有用な諸項目についてこれまでに蓄積されている研究をレビューする．続いて，ベン
チャーの創業チームの形成に関わる要素やそれと業績との関係，ベンチャーの組織の発展，
ベンチャーの中で果たされている機能や担われている役割に関する研究をレビューし，ベ
ンチャーという組織の中で起こっていることを理解するための基礎とするとともに，追及
すべき研究課題を明らかにする． 
第Ⅲ章では，本研究がどのような調査を行ったかと，その調査の際に用いた方法について
記述する．本研究は「何が起こっているのか？」という問題にアプローチするために，定性
的手法を用いている．その上で研究対象に対して広い観点から取り組むために，比較事例研
究（ケース・スタディ），（自己）エスノグラフィ，インタビュー調査の修正版グラウンデッ
ド・セオリー・アプローチに基づく分析，を組み合わせて用いている．本章ではその内容に
ついて説明する．また，主な調査対象企業であるイー・アクセス株式会社，比較調査対象で
ある東京めたりっく通信株式会社と株式会社アッカ・ネットワークス，およびインタビュー
調査の対象者について，その概要を提示する． 
第Ⅳ章では，主要調査対象企業であるイー・アクセスの創業活動を，エスノグラフィを意
識して記述する．これが後続の章における研究のベースとなる． 
第Ⅴ章から第Ⅶ章までは，本研究を構成する３つの調査について各々を一つの章として
記述する．第Ⅴ章は，イー・アクセス株式会社と東京めたりっく通信株式会社の経営チーム
の組成プロセスを比較し，その違いをもたらす要素や組成プロセスと業績との関係を考察
する．また，イー・アクセス株式会社と株式会社アッカ・ネットワークスの創業後の経営チ
ームの発展を比較し，創業チームの構成がその後の経営チームの発展にどのように影響を
及ぼしているのかを明らかにする．第Ⅵ章は，イー・アクセスの創業参画者の動機や，その
組織構造がどのように変化していったかを記述し，初期の経営チームの構成がどのように
変化していくのか，高生産性をもたらす活動と成員の意識や組織構造にはどのような関係
があるのか，を分析する．その上で，初期のベンチャーが高い生産性を挙げる要因について
探求する．第Ⅶ章は，イー・アクセス株式会社の創業初期の内部における危機とそれを乗り
越える成長を中心に，自身の行動や意識を振り返りながら記述する．そして他のベンチャー
参画者のインタビュー調査を加えて，組織成長に必要とされるスラック資源の充足とベン
チャーの急成長がどのように実現されているのか，それを可能とする要素は何であるかを
明らかにする． 
第Ⅷ章では，第Ⅳ章から第Ⅶ章の研究を統合して，「ベンチャーの創業時に，その組織の
中では何が起こっているのか？」について包括的な考察を行っていく．ここでは，主導的な
起業家（創業者）と追随的な企業家（創業者以外の初期メンバー）が異なった役割を分担し，
かつその役割を組織の発展とともに変化させながら，チームとしてベンチャーの成長を導
くダイナミズムを明らかにする．その上で，本論文が持つ含意を理論的および実践的観点か
ら言及し，今後の展望を記している．  
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第Ⅱ章 先行研究のレビュー 
 
第１節 ベンチャーと企業家という存在に関する研究 
 
第１項 ベンチャー1 
ベンチャーとは何かという定義は曖昧である．中小企業には量的基準に基づく定義があ
るが，ベンチャーにはそのような基準は存在しない．人により微妙に異なる曖昧なイメージ
のもとにベンチャーという言葉が用いられることが混乱を招いている． 
日本における中小企業の定義は，1963 年制定の中小企業基本法により明確に規定されて
いる．会社の場合は資本金と従業員数，個人企業の場合は従業員数のみによって決定されて
おり，その基準は大分類の業種によって異なる．中小企業かどうかは現在の規模だけが問題
とされる．会社設立からの年数，株主構成，上場有無，将来計画等は関係なく，現時点の資
本金額と従業員数で全ての企業は大企業か中小企業のいずれかに分類される．ベンチャー
と呼ばれても，企業規模が中小企業の定義に含まれれば，それは中小企業でもある．一方，
中小企業の定義に含まれてもベンチャーとは呼ばれない企業もある．従って，中小企業とい
う集合にベンチャーと非ベンチャーという２つの副集合が存在する． 
では，同じ中小企業でもベンチャーと非ベンチャーを分ける基準は何なのであろうか．日
本で企業類型としてベンチャーがという言葉が持ち込まれたのは 1970 年，米国でのセミナ
ーから帰国した通産省の佃近雄が，セミナーでの用語を紹介したとされている（松田, 1998）．
但し，畑は「"Venture"という言葉が研究集約的な中小企業を指す用語として米国で一般に
用いられていると誤解して日本に紹介しており，実際には米国ではそうした用語法は存在
していなかった」（清成, 1984）とされ，日本のベンチャーと米国の Venture のニュアンス
は若干異なっている．英和辞書では Venture に「冒険的企て，危険，思惑，投機，冒険的事
業」といった訳が当てられており，企業類型としての米国の Venture は「リスクをとりな
がらリターンを求める冒険的企業」という投機的意味合いが強い．日本では，用語に対する
概念的特徴付けが清成忠男らの研究者によってなされ，ベンチャーという言葉は 1970 年か
ら 1971 年にかけて急速に普及した．その定義は「研究開発集約的，またはデザイン開発集
約的な能力発揮型の創造的新規開業企業」であり，「それらは小企業として出発するが，従
来の新規開業小企業の場合とちがうのは，独自の存在理由をもち，経営者自身が高度な専門
能力と，才能ある創造的な人々を引きつけるに足りる魅力ある事業を組織する企業家精神
をもっており，高収益企業であり，かつ，このなかから急成長する企業が多く現れているこ
とである．」（清成・中村・平尾, 1971）とされる．清成はその後「重化学工業化の成熟段階
に登場する知識労働の投入度の高い創造的な中小企業をいう．その特徴としては，企業家
（entrepreneur）がリスクを負って創造の所産を企業化するという点をあげることができ
よう．」（清成, 1984）と改めてベンチャーを定義した．1990 年代に入り，柳（1994）は「高
                                                   
1 本項の記述は，拙稿（小林, 2014）をもとに加筆修正したものである． 
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い志と成功意欲の強いアントレプレナ （ー起業家）を中心とした，新規事業への挑戦を行う
中小企業で，商品，サービス，あるいは経営システムにイノベーションに基づく新規性があ
り，さらに社会性，独立的，普遍性を持った企業」とベンチャーを定義した．また松田（1998）
は「成長意欲の強い起業家に率いられたリスクを恐れない若い企業で，製品や商品の独創性，
事業の独立性，社会性，さらに国際性をもったなんらかの新規性のある企業」とベンチャー
を定義した上で「ここで挙げられている要件のうち半分以上を満たせばベンチャー企業と
呼ぶ」とし，更に「最低限『リスクを恐れず新しい領域に挑戦する若い企業』まで範囲を広
げてもよい」と，その範囲を非常に広く捉えた．金井（2002a）はベンチャーを「起業家に
よって率いられた革新的な中小企業」と定義した上で，「ベンチャー創造という現象をアン
トレプレナーシップと表裏一体の現象と考え『企業家』活動の一部である『起業家』活動を
ベンチャー企業の鍵となる要件であると規定」した． 
研究者による定義に加え，行政機関による出版物や行政機関主催の研究会報告書におい
てもベンチャーが定義されている．総務省の研究会報告書（総務省 IT ベンチャー研究会, 
2003）では（IT）ベンチャーを「高い志と成長意欲の高いアントレプレナー（起業家）を中
心とし，情報通信技術（IT）を活用した新たな商品やサービスの提供，新たな情報通信技術
による商品やサービスの提供方法や経営システム等の開発等，新規性のある事業に挑戦す
る創業後間もない企業であって，日本発の技術等でグローバルな発展，展開を志向するなど
高い成長性が期待されるもの」としている．『九州ベンチャー読本２００４』（経済産業省九
州産業局地域経済部新規事業課, 2004）は「(1)会社設立からの期間が短いこと（おおよそ５
年～10 年以内），(2)事業内容が従来型産業ではなく，提供する技術，製品，サービス等に新
規性があること，(3)将来的に株式公開を目指しているなど，成長志向型であること，(4)大
企業の資本系列にないこと」をベンチャーの定義として挙げる．中小企業総合研究機構研究
部（2005）は，「(1)新規性・革新性があること，(2)短期で大きく成長する可能性を秘めてい
ること，(3)高い志を持ったアントレプレナーに率いられていること」の３点を指摘する．
一方，経済産業省ベンチャー企業の創出・成長に関する研究会（2008）の報告書は，「新し
い技術，新しいビジネスモデルを中核とする新規事業により，急速な成長を目指す新興企業」
と簡単に記したのみで，最早ベンチャーとは何かは議論するまでもないものとの位置づけ
に見える．  
これらの定義にほぼ共通するのは，①創業からの期間が短いか，もしくは中小規模である
こと，②アントレプレナーの存在，③創造性・革新性・新規性を持つこと，④成長志向であ
ること，という項目である． 
「①創業からの期間が短いか，もしくは中小規模であること」は重要であるが，一方でこ
の項目が「起業＝ベンチャー」という短絡的視点を導き，中小企業とベンチャーの違いの議
論の混乱の種となっている．榊原（1999）は，「日本でベンチャーあるいはベンチャービジ
ネスという言葉が注釈なく使われる場合，それはほとんど例外なく『創業後間もない事業会
社』をさしているといってよいように思われるが，それは『間違いである』と米国の研究者
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に指摘された」と記している．だが，開業率が高くボーングローバルなベンチャーを輩出し
ている米国においても，「起業すること」と「ベンチャーを興すこと」の区別がされずに，
「企業家精神＝シリコンバレーで見られるようなベンチャーの創業」という誤解が存在す
る．Shane（2008）は，典型的な起業者のイメージが「数人の仲のいい友人と数百万ドルの
ベンチャー資本を調達して会社をおこし，特許によって守られた新発明の装置を開発する
ような，ジェット機にしょっちゅう乗るシリコンバレー在住のエンジニア」で，「会社を興
して億万長者になるといったアメリカン・ドリームのような」起業にまつわる神話が存在す
るとした上で，「実際に起業している者はすぐ隣にいるような人であり，自分が生まれ育っ
た土地で人生の大半を過ごして住み続け，長年その業界で働いた経験のある，建設会社や自
動車修理工場のようなローテクな事業を興す 40 歳代の男性で，貯金や銀行からの個人補償
の融資による少額の資金を元手とする個人企業であって，他人の下で働きたくはないが生
活費を稼いで家族を養うために事業を興している」と指摘する．これは日本におけるベンチ
ャーの創業と中小企業の創業の違いと類似している．設立から日が浅くても，自己資金をも
とに１人で小さなお店を開業するようなケースはベンチャーとは言い難い．ベンチャーは，
創業からの期間が短いかもしくは中小規模であるが，創業からの期間が短い企業や中小規
模の企業の全てがベンチャーというわけではない． 
次に「②アントレプレナーの存在」について検討する．Schumpeter（1934）はアントレ
プレナーを「新結合の遂行をみずからの機能とし，その遂行に当って能動的要素となるよう
な経済主体」と定義した．ここで新結合とは，「(1)新しい財貨，あるいは新しい品質の財貨
の生産，(2)新しい生産方法の導入, (3)新しい販路，市場の開拓，(4)原料あるいは半製品の
新しい供給源の獲得，(5)新しい組織の実現，の５つの生産手段の組み替えが含まれる」で
あり，これこそがイノベーションであるとされる．Schumpeter は，アントレプレナーが新
結合の遂行と呼ばれるイノベーションを率先して実現することによって変革が生まれ，経
済発展がもたらされると考えた．就労形態や経営者としての立場，起業・創業にはこだわっ
ておらず，アントレプレナーは新しい企業を興す人のみに適用されるのではなく既存企業
の枠内で新しい考えを持ち込む人にも広く適用される概念である．アントレプレナーの定
義の基本は，元来どのような組織に所属するかによらず，事業機会の発見や創出認識を通じ
て革新や進化をもたらす人物である．アントレプレナーの活動は創業活動には限らず様々
な組織・立場で遂行されるものであり，ベンチャーにはアントレプレナーが存在するが，ア
ントレプレナーが存在する組織の全てがベンチャーというわけではない． 
「③創造性・革新性・新規性を持つこと」についてはどうであろうか．確かに，創造性・
革新性・新規性無くしてベンチャーであることは難しい．だが，東京の大田区や大阪の東大
阪市に集積する町工場のように，ベンチャーとはされないが高い技術力を誇り革新的な製
品を創りだしている中小企業も存在する．いずれの地域も古くから海苔養殖や木綿といっ
た産業が栄え，戦後の高度成長期に貸工場の誘致や工場建設を通じて金属加工等の中小企
業が集積してきたという歴史を持っている．創業から時間を経ており急成長しているわけ
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でもないが，その高い技術力で創造的で革新的な製品を生み出している企業も存在する．従
って，ベンチャーは創造性・革新性・新規性を有するが，創造性・革新性・新規性を持って
いる企業が必ずしもベンチャーというわけではない． 
このように，「①創業からの期間が短いか，もしくは中小規模であること」「②アントレプ
レナーの存在」「③創造性・革新性・新規性を持つこと」は，ベンチャーにとっては必要条
件ではあるが十分条件ではない．一方「④成長志向であること」はこれらとは異なる．経営
者であれば利益を生むことを目指すのは当然であり，それはベンチャーであるか中小企業
であるかを問わない．しかしながら，どの程度の成長を志向するのかは企業により異なる．
急成長を志向しなければ，リスクを抑えながら堅実な成長を目指す．これは中小企業の戦略
である．一方，急成長を志向すれば，リスクをとり積極的な投資をして飛躍的成長を目指す．
これはベンチャーの戦略である．急成長を志向することは上記の①～③の項目を前提とす
る．大企業になるとその時点の事業規模に対して何倍・何十倍という成長を短期間に実現す
る夢を描くのは困難であり，飛躍的成長には創業からの期間が短いか，もしくは中小規模で
あることが必要となる．実際に成長するかどうかは企業の事業遂行力や環境に左右される
ものであり結果論の側面もあるが，どの程度の成長を志向するかどうかは意図的なもので
あり志を持ったアントレプレナーの存在が必要となる．また，急成長の実現は他社と同じこ
とをしていては難しいため，新たな技術開発や事業モデル，展開手法などでの相当の差別化
を必要とする．従って，ベンチャーには革新性・創造性・新規性が必要となる．以上を踏ま
えると，ベンチャーと非ベンチャーを分ける最大の要素は，成長志向であること，とりわけ
急成長志向性の有無であり，それは①～③も伴うことになる． 
本研究においては，ベンチャーの組織形成と発展に関して，特にその急成長志向性に注目
して，急成長を実現する高生産性や急成長に伴う組織拡大を実現する要素に関する検討を
行う． 
 
 
第２項 アントレプレナー 
（１）企業家，創業起業家 
 企業と起業が同じ“きぎょう”であることから企業家と起業家という言葉は時に混同され
て用いられるが，元来のアントレプレナーは企業家－業を企てる者－であった．その用語の
起源は 1775 年に商業論を著した Cantillon まで遡るが，学術的に明確に定義したのは
Schumpeter である．前述の通り Schumpeter（1934）は企業家を「新結合の遂行をみずか
らの機能とし，その遂行に当って能動的要素となるような経済主体」と定義した．また「リ
ーダーシップの本質はイニシアティブ」であり，「企業家の機能とは，経済の分野における
リーダー機能」であり，「経済の分野における新しい可能性の認識とその実現の要求は，企
業家機能の本質の一部．このような経済的リーダーシップは，次のような類型に分類された
課題（上記新結合を指す）によって裏付けられる．」（Schumpeter, 1928）としている．従
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って，企業家は新しい企業を興す人のみに適用されるのではなく既存企業の枠内で新しい
考えを持ち込む人にも広く適用される概念である．一方“起業家”は日本で 1980 年代に使
われるようになった言葉で，“企業家”と同義に用いられることも多い．しかしながら，起
業を文字通り“業を起こす”ことと捉えれば，“起業家”は“企業家”よりも狭く，企業の
立ち上げを行っている人－創業者－を指すものと考えられる．本論文ではこの考えのもと，
起業家∈企業家として両者を区別して用いる． 
Schumpeter が非連続的な変化としての「革新」に焦点を当てたのに対して，未利用の機
会の認知に焦点を当てて企業家を捉えたのが Kirzner である．Kirzner（1973）は「企業家
精神とは，新しい製品や新しい生産技術を導入することではなくて，新しい製品が消費者に
価値あるものとなり，他人が知らない新しい生産技術が企業化できることを見直す能力な
のである」と定義している．従って Kirzner は先駆者として非連続的な革新をもたらす者
だけでなく，新しい機会を積極的に開拓して利用して漸進的に進化をもたらす「企業者に追
随する模倣者の群れ」も企業家であると考えている． 
 起業家を「企業を興す即ち創業する人間」とした場合，これに相当する英語として
“Nascent Entrepreneur”が存在する．Reynolds & White（1997 ）は“Nascent 
Entrepreneur”を「存続可能な組織に至ることを意図した重要な活動を開始した人」と定
義している．Reynolds （2000）によれば，新しいベンチャー創造は，受胎／構想（conception），
妊娠期／立案（gestation），幼児期（infancy），青年期（adolescence）の４段階からなるプ
ロセスであり，受胎／構想から妊娠期／立案への遷移はある人が会社の立上げを行おうと
決めることによって起こる．この時，その会社が独立したものである場合にはその人が
Nascent Entrepreneur であるとされる． 
このようなアントレプレナーの定義において問題となるのは，果たしてそれが「なにも無
いところから新たなものをつくる『創造』として捉えるべきか」という点である．多くの研
究者は起業活動を「存在しない組織を創造する行動」の観点からみて，その新規性や資源の
欠乏に注目する．しかしながら，Aldrich & Kenworthy（1999）が「アントレプレナーと彼
らが作る新しいベンチャーの中に，大概は組織形態のありふれた複製が見られる」と指摘し，
Schein（1989）が「創業者にしても集団メンバーにしても，必ず以前の経験を携えて出発
する」と指摘するように，起業家は自らが創る組織の中に，その過去の経験や現在も取り巻
く柵を持ち込んでいる．組織自体は存在しないものが誕生するのであるが，その組織には創
生に携わる人間から様々な要素が持ち込まれている．従って，起業という行為を捉える場合
にも，生み出すという観点のみならず，持ち込まれるという観点にも着目する必要がある． 
近年，企業家研究を資源ベース理論の観点から追求する動きが生まれており（Barney, 
Wright, & Ketchen, 2001），機会認識能力としての資源が意識されている．機会の認識に対
しては，Schumpeterの流れを汲み認知能力に基づいて発見，識別するというShane（2000）
や Baron（2004; 2006）らの見方と，Kirzner の流れを汲み意図的に創造，構築するという
Krueger（2003; 2007）や Sarason, Dean, & Dillard（2006）らの見方が存在し，研究が進
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んでいる．一方，認識された機会を事業として発展させる機会実現は機会認識と一連の活動
として一括りにとらえられることが多い．だが，機会実現は収穫を実現するかどうかに直結
し，同じ事業機会を捉えて参入を果たしたベンチャーでも，収穫実現まで成長できるかどう
かに違いが生まれる．従って，ベンチャーを運営する機会実現活動へも注目を高めるべきで
ある． 
企業家をその起業経験に応じて分類するものとして，Westhead & Wright（1998）は，
①起業経験の無い素人起業家（Novice），②起業経験があり，その企業で経営権を維持しな
がら，新しい企業を興す起業家（Portfolio），③起業経験があり，その企業とは売却等によ
り関係を無くして，新しい企業を興す起業家（Serial）の３つのタイプを提示した．②と③
を合わせて Habitual と呼ぶが，その特性は異なる部分があり，全く同質的にはとらえられ
ない面がある．一方，福嶋（2013）は，②と③をまとめてシリアル・アントレプレナーと呼
び，①の素人起業家と対峙する概念として提示しており，本論文でもこれを踏襲する． 
企業家的である傾向を示す概念としては Entrepreneurial Orientation（EO）がある．EO
は Miller（1983）がサーベイ調査を基に３つの次元を提起し，Covin & Slevin（1989）に
より精緻化された．その次元は，革新性，リスク志向，積極性であり，成功するためにこの
３項目の重要性を主張する．Lumpkin & Dess（1996）はこれに加えて，自律性と競争的貪
欲性の 5 次元を提起した．その上で企業家精神の本質的行動は“新規参入”であり，EO は新
規参入を導くプロセス，実践，意思決定行動であると主張する．但し EO の高さが何に由来
するかについては解明されていない．一方 Dyer, Gregersen & Christensen（2008）は，大
成功した起業家は質問力，観察力，仮説検証力，ネットワーク思考力に優れると主張する．
これも，企業家的傾向の強さにつながると思われるが，それがどのように獲得されたかにつ
いては解明されていない． 
 
（２）共同創業者，右腕人材と補佐役 
 ベンチャーは通常一人の創業者が主導して創られるが，２名あるいは３名が共同創業者
となり創られる場合もある．例えば，ソニーでは井深大と盛田昭夫が共同創業者とされ，
Apple ではスティーブ・ジョブズとスティーブ・ウォズニアック，Google ではラリー・ペ
イジとセルゲイ・ブリンが共同創業者とされている．単独創業よりもチームによる創業の方
がより成功を収める傾向があることが先行研究により明らかにされている（Van De Ven, 
Hudson, & Schroeder, 1984; Doutriaux, 1992）．その理由としては，各チームメンバーが
革新に必要な多様な要素を相互補完することが挙げられている．共同創業者の関係は，後述
の創業者と右腕人材の関係と重なる部分もあるが，異なる部分もある．共同創業者と見做す
か否かは，創案段階に対する関与度合いの違いが大きいが，一方の人物の参画時期というタ
イミング的な側面もある． 
 偉大な企業家には，右腕と呼ばれる有能な人材が存在した事例が多い．2 人以上の共同創
業者が存在する場合でも，殆どの場合その関係は完全対等な横並びではなく主従関係が存
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在していることを考えると，共同創業者も企業家と補佐役の関係の一つと言える．パナソニ
ックでは，松下幸之助に対して高橋荒太郎が，ホンダでは，本田宗一郎に対して藤沢武夫が
補佐役として存在した．最近のベンチャー企業で言えば，楽天の創業者の三木谷浩史に本城
慎之介，ＣＣＣの創業者の増田宗昭に笠原和彦などはこの関係である．右腕人材の有効性に
関する研究として，脇坂（2003）は，右腕の存在が「競争力」や「事業拡大方針」に対して
有意な正の影響を与えることを見出し，さらに右腕と企業パフォーマンスの関係を実証し，
右腕の存在と「売上の伸び」および「経常利益の伸び」に正の相関があることを示した．ま
た，森（1994）は補佐役の役割として，「負担の軽減」「決断の補完」「非を諫める」を挙げ
ている． 
角田（2002）は，共同創業者も
創業者と右腕の関係も包含して，
ベンチャーの事業創造のプロセス
を，複数の企業家が知的協働を行
いながら知識の体系を作っていく
プロセスと考え，そのパターンを
共創／個創とスタティック学習／
アクティブ学習の２つの軸により
４つにタイプ分けしている．ここ
で共創とは複数の企業家間に明確
な役割分担が行われないで，互い
に意見を闘わせつつ新たな知識体
系を創造していくものであり，個
創とは役割分担が行われて各々の分野で個々にその分野の知識体系を創造していくもので
ある．また，スタティック学習とは複数の企業家間で学習の目的と方向が明確なものであり，
アクティブ学習とは学習の目的や方向が柔軟に変更されるものである．このように，創業者
間や創業者と右腕人材の関係も一様ではない． 
 
 
第３項 企業家チーム 
（１）主導的起業家と追随的企業家 
創業起業家（Nascent Entrepreneur）の活動は，会社を立ち上げることにあり，そこで
は創造すること（Innovation）が重視される．それは１人か２人の創業者の活動であり，経
営チームの組成や活動を導く役割を果たす．Ensley, Carland & Carland（2000）が，「ベ
ンチャーは創業チームによって形成されるが，通常は１人の個人がプリンシパル・リーダー
として出現する」と指摘する通り，それは１人か２人の創業者の活動であり，経営チームの
組成や活動を導く役割を果たす．そこでこの人間を主導的起業家と呼ぶこととする．一方創
＜図２：知識体系創造パターンのタイプ＞ 
（出典：角田(2002)より，筆者にて一部追記） 
14 
 
業された企業の発展においては，主導的起業家に巻き込まれてチームを組み企業成長を牽
引する人々が存在する．彼らは企業を興した者ではないが，その活動は創業初期段階で新た
な事業を創り発展させるという Schumpeter 的観点でも，また先駆者が作り出す非連続的
な飛躍をさらに漸進的に進めていくとい
う Kirzner 的観点でも，企業家としての
活動である．そこでそのような人間を追
随的企業家と呼ぶことにする．狭義には
主導的起業家のみを企業家と見做す見方
もあり相応に一般的であるが，両者とも
企業家（アントレプレナー）の定義に含ま
れるものであり，本論文では企業家とし
て主導的起業家と追随的企業家が存在
し，その組み合わせによりベンチャー経
営チームが形成されると考える． 
Dyer, Gregersen, & Christensen（2011）は，アントレプレナーの機能をイノベーション
に注目して指摘する．「イノベーティブな企業は，創設者起業家という，発見力に優れ果敢
にイノベーションを推進するリーダーに率いられていること」「イノベーティブなチームを
巧みに率いるリーダーは，自らの発見力と実行力の構成を知り，自らの弱みをほかのメンバ
ーの強みによって補っていること」「多くのイノベーターが，実行力に優れた人材を探しタ
ッグを組んでいること」を指摘している． 
初期のベンチャー研究で神話的創業者に注目が集まったと同様，ベンチャー経営チーム
研究でも主導的起業家への注目が集まり，追随的企業家への着目は少ない．だが，ベンチャ
ー経営チームの大多数を構成するのは追随的企業家であり，企業が成長し経営チームが拡
大するほどにその比率は高くなる．そして経営チームにおける追随的企業家の数が多くな
れば，その中にも個々の追随的企業家の違いや，その間の相互作用が発生するはずである．  
 
（２）企業家チーム，創業チーム，ベンチャー経営チーム 
ベンチャーの活動を推進するのは企業家チームであり，その核となるのが設立時点で形
成されている創業チームである．本研究では，ベンチャー設立前に形成され創業活動に従事
するチームを創業チーム，設立後のベンチャーの運営を担うチームを経営チームとする． 
企業家チームはこれらに加え，外部専門家としてベンチャーの活動を支える者も含むも
のとする．企業家活動を孤高の英雄の活動として捉えるのではなく，チームによる行為とし
て捉える研究が存在する．Timmons（1994）によれば，ベンチャーの経営チームはベンチ
ャーの成功に多大な影響を及ぼし，経営チームなくして潜在能力な高いベンチャー企業を
育成することはきわめて難しいとされる．平田（1999）は，起業プロセスにおいて創業チー
ムが果たす役割を理論的，実証的に研究し，それがその後の企業成長に影響していることを
主導的起業家
追随的企業家
ベンチャー経営チーム
探索
評価
＜図３：ベンチャー経営チームの形成＞ 
         （筆者作成） 
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示した．そこでは，成長に影響する創業チームの役割を，将来の事業ドメインの明示化・ビ
ジョン化，創造性の発揮を促す革新的組織風土形成，として日常業務を通じたコミュニケー
ション形成であると結論付けている． 
ベンチャー経営チームの定義は研究者により異なっており統一されていない（Cooney, 
2005）が，本研究では「創業に至る時期および創業初期に当該ベンチャーの活動にフルタ
イムで従事する内部者であり，その経営に携わる人々の集団」を指すものとする．これは
Kamm, Shuman, Seeger, & Nurick（1990）の共同創業者的存在を意識した定義や，Cooney
（2005）が当該ベンチャーの相応の株式所有権の割合を条件としているのに比べると緩い
定義であるが，一方で Harper（2008）のように組織境界を意識せず外部協力者も含めてチ
ームとするものよりは限定的である． 
ベンチャーの成長を導き，また制約要因ともなるのが組織内の人的資源としての経営チ
ームである（Penrose, 1995）が，採用した人間がベンチャーで力を発揮するにはビジョン
を共有し組織に溶け込むのに相応の時間を要し，また特に日本ではベンチャーへの転職を
希望する人材が乏しく採用プロセスに時間を要するため，業務拡大に応じた人的資源の手
当ては容易にはできない．そのため初期のベンチャー経営チーム形成は大きな意味を有し
ている．しかしながら，構想期の創業者の個人活動の時期の研究が初期の企業家研究として
行われ，発展期の経営チームによるベンチャーのオペレーション・マネジメントの時期の研
究がこの 20 年ほどで蓄積されてきているのに対し，立案段階の初期ベンチャー経営チーム
の形成の時期の研究はあまり進んでいない．ベンチャー経営チームの有用性を裏付けるも
のとして，単独創業よりもチームによる創業の方がより成功を収める傾向があることが先
行研究により明らかにされている（Doutriaux, 1992）．その理由としては，各チームメンバ
ーが革新に必要な多様な要素を相互補完することが挙げられている．また起業の成功を導
く要素として Cooper & Bruno（1977）は，①チームでの起業，②前職と同じ事業での起業，
③大企業出身者の起業，の方が成功する傾向が強いことを実証的に提示している．しかしな
がら，実際には互いを補えるような異質な要素が集まることは簡単には起こらない．金井
（1994）が描き出すように，起業家は共同創業者や補完的資源を求めてネットワークを構
築する活動を行っている．一方， Eisenhardt & Schoonhoven（1990）は企業の業績とベ
ンチャー経営チームのスピード，政治，葛藤の相関を見出している．Lechler（2001）も，
企業家チームは単独の企業家よりも成功しやすいことを指摘した上で，企業家チーム内の
社会的相互作用の構成要素には，①コミュニケーション，②結束，③仕事規範，④相互支援，
⑤調整，⑥葛藤処理，があり，その強さがベンチャーの成功と関係していると論じている． 
だが，全般的には創業期の経営チーム形成の研究は乏しい．この理由には，組織設立前のも
のを対象とするために研究対象として識別されにくいこと，特に失敗した事例は事後的に
アクセスすることが困難であること，チームワークに関する組織行動研究の関心が既存の
作業チームの行動や人材雇用権限の無いチームにあり，チームを形成するということを無
視してきたことなどが指摘されている（Aldrich, 1999; Forbes, Borchert, Zellmer-Bruhn, 
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& Sapienza, 2006）．だがその中にも，経営チーム形成に対する３段階の理論モデルの提起
（Kamm & Nurick, 1993），経営チームへのメンバー追加の理論および実践研究（Forbes 
et al., 2006），ネットワーク理論に基づく起業家のチーム形成プロセスにおける社会的ネッ
トワークの提示（Aldrich & Kim, 2007），チームの組織化研究（Harper, 2008）などが見ら
れてきている．特にネットワーク・モデルの観点からの研究は蓄積されつつあるが，それら
は理論研究にとどまっており，どのようにそしてなぜそのようなチームが形成されるかと
いう疑問は解答されていない．ベンチャー形成プロセスを追った事例研究により実践的洞
察を試みたものも少数ではあるが見られはじめている（Clarysse & Moray, 2004; Foster & 
Jansen, 2010）が，これらは大企業からスピンアウトする技術開発型ベンチャーに対する研
究や共同創業者のパートナーシップに焦点を当てたものであり，独立ベンチャーや技術適
用型ベンチャーにおける経営チーム形成プロセスついての実践的研究は殆どみられない．  
特に，この分野の日本における研究は非常に乏しい．日本では起業活動が活発でないこと
もあり企業家研究自体が停滞気味であるが，ベンチャー経営チームに注目した研究はさら
に乏しく，わずかに平田（1999）や山下（2001），稲村（2008）の研究がある程度である．
だが，それらも経営チームがその後の組織成長に果たす機能や組織成長に伴う経営チーム
内における役割の変化に焦点を当てたものであり，経営チームの形成プロセスに注目した
ものではない．また芦塚（1999）は起業時の資源獲得源としてそれまでに有しているネッ
トワークの重要性に着目しているが，能動的にネットワークを築いていく活動には触れら
れていない．労働市場の流動性が米国と異なる日本においては，創業者による他の初期参画
メンバーの勧誘も米国とは異なった状況が想定される．特にエクゼクティブサーチ等の手
段でベンチャーが経営チームメンバーレベルの人材を採用できる可能性は非常に低いであ
ろう．日本におけるベンチャー経営チームの形成を追う本研究は，この観点からも意義を持
つものである． 
 
 
第４項 企業家精神 
（１）アントレプレナーシップ 
 第２項で記述の通り，アントレプレナーシップの概念は，企業家を「新結合の遂行をみず
からの機能とし，その遂行に当って能動的要素となるような経済主体」と定義し「革新的変
化」に注目した Schumpeter（1934）の定義にはじまり，Kirzner（1973）による未利用の
機会の認知への注目による「斬新的進化」も包含するものとして拡張されてきた． 
Drucker（1985）は企業家精神を複数の観点から定義した．一つは「企業家精神とは気質
でなく行動である」というものであり，企業家精神“Entrepreneurship”が単に精神的な
心がけ“Entrepreneurial Spirit”ではなく行動であることを明確にした．また企業家精神
が，変化の中に機会を発見するものであることを示した．さらに「企業家はイノベーション
を行う．イノベーションは企業家に特有の道具である．」として，企業家がイノベーション
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を武器として用いることに注目した． 
Timmons（1994）は，企業家の活動を「企業家精神とは，実際に何もないところから価
値を創造する過程である．言い換えれば，起業機会を創り出すか，適切にとらえ，資源の有
無のいかんにかかわらずこれを追及するプロセスである．また，価値と利益を定義・創造し，
個人，グループ，組織および社会に分配する．企業家精神において，短期間に一攫千金を狙
うようなアプローチはきわめてまれである．むしろ，それは長期的な価値の創造と継続的な
キャッシュフローの形成である．」と定義した．また Bygrave（1994）は「企業家とは，起
業のチャンスを捉え，そのチャンスを実現しうる組織を作り出す人である．起業へのプロセ
スとは，チャンスを見出し，チャンスを実現するために組織を作り出すことにかかわるあり
とあらゆる機能，活動すべてを含むものである．」と定義した． 
Shane & Venkarataman（2000）は企業家精神の概念を改めて体系化することを試みて
「企業家精神は，それ以前には存在しなかった，新しい製品とサービス，組織化手法，市場，
プロセス，原材料を組織的にされた努力を通じて導入する機会の発見，評価，探索を含む活
動である．」と定義し，さらに Shane（2004）では実践的調査における操作化を容易にする
ため，人に雇われるのではないこと（Self-employment）と新規事業創造（Founding of a 
new business）を定義に加えている．この視点は，Schumpeter の定義よりも“起業－事業
を興すこと”に近づいた定義であり，シリコンバレー興隆にみられるベンチャーブームの影
響を受けていると思われる．日本でも，上田惇生は Drucker（1985）“Innovation and 
Entrepreneurship”の翻訳本を第３版まで出しているが，その標題は「イノベーションと
企業家精神（第１版）」→「イノベーションと起業家精神（第２版）」→「イノベーションと
企業家精神（第３版）」と変遷している．理由を上田は「時代に合わせて適切なものを選択
した結果」としている2．第２版が発行された 1997 年は，米国ではシリコンバレーのベンチ
ャー企業の勃興により産業が復興し，日本でも第３次ベンチャーブームが訪れ「起業」に注
目が集まった時期であった． 
 
（２）アントレプレナーシップとリーダーシップ 
アントレプレナーシップの概念の定義においては，「事業機会」「イノベーション」「行動」
を強調するものが多い．起業に求められるのは，創造力，新しいものを生み出す力であり，
スタートアップ期の創業者を司る精神はアントレプレナーシップである．一方，創業以降の
創業者と経営チームの行動はリーダーシップの観点から解釈される．起業後の成長のため
に創業者に求められるのは，他者を巻き込む力，共感させる力，ビジョンといったものであ
り，経営チームに求められるのは，創業者に導かれながら事業を遂行する実行力と，後続メ
ンバーを導く力である．  
リーダーシップ研究は，1940 年代までの特性理論，1940 年代～1950 年代の行動理論，
1960 年代～1970 年代の条件適合理論と発展してきた．行動理論に依拠する研究はいずれ
                                                   
2 筆者とのメールでのやり取り（2011 年 7 月） 
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もリーダーシップ行動を２つの軸で捉えている．それには，「構造づくり」と「配慮」－オ
ハイオ研究－（Fleishman, Harris, & Burtt, 1955），「生産志向」と「従業員志向」－ミシ
ガン研究－（Bower & Seashore, 1966），「業績への関心」と「人間への関心」－マネジリ
アル・グリッド－（Blake & Mouton, 1964），「目標達成」と「集団維持」－PM 理論－（三
隅, 1978）等が挙げられるが，いずれも類似しており「課題遂行を重視すること」と「人間
環境を重視すること」の２つのカテゴリーから捉えられると言えよう．但しこれらの研究で
は，２つのカテゴリーのいずれも高いことが好結果をもたらす傾向は示されても，常に好結
果を生むことは実証されなかった．そこで状況要因が注目されるようになり，条件適合理論
が生まれた．条件適合理論に至る研究は，小集団を対象に「～したら～してあげる，～しな
かったら～するぞ」といった価値の交換で他者を動かす交換型リーダーシップの枠組みに
ある．一方，1980 年代以降，大規模組織の変革や急成長のための非連続組織変革を焦点に，
ビジョンを示して能力を引き出した上で学習を促して他者のあり方を変革して動かすとい
う，変革型リーダーシップ論が現れた．交換型リーダーシップと変革型リーダーシップの対
比を初めて提示したのは，政治学者の Burns（1978）である．交換型リーダーシップの典
型として票と引き換えに選挙区に恩恵を持ってくる利益誘導型政治が挙げられるのに対し，
変革型リーダーシップはケネディの演説に心を打たれて民衆が動くような条件によらない
価値観や態度の変化をもたらすものである．Kotter（1990）は変革型リーダーシップを，時
代の変化とともに従来型の複雑さに対応する「管理能力」のみならず変化に対応する「変革
能力」との両立が不可欠となっていることから，管理能力と共存しつつもこれを抑制・補完
し変革を実現するというリーダーシップのモデルとして提示した．変革的リーダーシップ
は，フォロワーの自己に強い影響を与え，フォロワーが自己利益への追求ではなく組織やグ
ループに対して献身的になるとされる．また，組織が危機的状況に陥ったときなどにフォロ
ワーが驚くほどの努力と実力を発揮し，通常では考えられないような成果を生み出すとさ
れる．欲求５段階説（Maslow, 1954）に従えば，交換型リーダーシップは第４階層までの経
済的欲求や社会的欲求という欠乏動機に働きかけるものであるのに対して，変革型リーダ
ーシップは第５階層の自己実現欲求という存在動機に働きかけるものであろう．しかしな
がら，下位欲求が充足されると上位欲求が現れるとの Maslow の指摘に従えば，下位欲求
の満たされない者に対して自己実現欲求に働きかけても効果は薄い．フォロワーの欲求充
足状況により交換型と変革型のリーダーシップの有効性は変わるであろう．また，自己実現
欲求とはパーソナリティの問題である（金井, 1997）との指摘もあり，変革型の働きかけの
有効性はフォロワーがどのような価値観を持つかによっても異なるであろう．更に，交換型
リーダーシップは配分可能な報酬の保持を前提とするので，組織規模とリーダーシップ・タ
イプにも関係があるであろう．リーダーの持つ資源には限度があるため限られた範囲にし
か交換型リーダーシップは通用せず，大きな組織を動かすには変革型リーダーシップが必
要となると考えられるからである．このように，交換型リーダーシップと変革型リーダーシ
ップの有効性も条件適合的である． 
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Bass（1990）は，交換型リーダーシップと変革型リーダーシップは並存しうるが，その
違いとして，変革型リーダーが，(1)カリスマ，(2)鼓舞，(3)知的刺激，(4)部下への個別配慮，
との特徴を持つのに対して，交換型リーダーには，(1)随伴型報酬，(2)能動的な例外による
管理，(3)受動的な例外による管理，(4)自由放任（責任・決定回避）の特徴を見出している．
ここでのカリスマとは，ビジョンや使命の意味の提供を行い，部下のインスピレーションや
元気付けを行い，忠誠心や尊敬の念を抱かせるものとされ，カリスマが影響を及ぼすのはフ
ォロワーがその人物に自己を投影して同一視するからであるとされている（Bass, 1988）． 
Conger & Kanungo（1988）は，カリスマ性に注目して変革型リーダーシップの研究を行
い，カリスマ的リーダーは起業活動と結びついていると指摘する．前述のとおり，カリスマ
的リーダーシップはリーダーとフォロワーの関係が基盤にあり，カリスマ性はリーダーの
個人的資質にかかわるのではなく，リーダーの資質とフォロワーの欲求や信条，価値観との
相互作用から生じるとされている．金井（1989）は，カリスマ的リーダーシップに適合する
状況とは，危機，緊急時，変革時などのストレスフルな状況であると指摘しているが，起業
活動にカリスマ的リーダーがみられるということは，起業活動の持つストレスフルな特徴
がカリスマ的リーダーを求めるものと考えられる．Conger & Kanungo（1988）によれば，
①戦略ビジョンの提示，②リーダー自らリスクを取り，部下の規範となる行動を取ること，
③現状の正しい評価，を行うことにより，リーダーはカリスマと認知されうる．カリスマ性
はベンチャーの創業者の特徴として挙げられており，「カリスマ的リーダーは起業活動と結
びついており，1970 年代，1980 年代に目立った起業家たちの多くはカリスマ的人物」であ
るとされる．Weber（1956）は３つの支配類型として「カリスマ的支配」「伝統的支配」「合
法的支配」を示したが，ベンチャーの創業はそれまで存在しない組織を創りだすという活動
であり，支配に正統性をもたらす伝統も，組織において定められた規則も存在しない．また，
ベンチャーというのは，組織を新しく創造する活動であり，その業務はそれまで存在しない，
すなわち非定型業務である．この業務特性故に，そこで登場するリーダーは程度の差はあれ
カリスマ的な要素を有することになる．従って，創業期のベンチャーの支配はカリスマ性に
もとづくものとなり，創業者には相応のカリスマ性が要求される． 
アントレプレナーシップとリーダーシップを対比させた研究としては，Vecchio（2003），
Cogliser & Brigham（2004）がある．Vecchio は，アントレプレナーシップ研究がリーダー
シップや対人的影響といった研究領域から独立して扱われていることに疑問を呈し，パー
ソナリティ，人種，システム的適合，認知といった観点からアントレプレナーシップを見直
した．その上でリーダーシップ領域において探求されてきたフォロワーシップや社会関係，
教育といった項目をアントレプレナーシップと結び付けて，起業活動におけるプロセスと
ミクロ・マクロの要素を統合したモデルを提示した．一方，Cogliser & Brigham は，初期
の資質アプローチから現在に至るリーダーシップ理論の歴史のもとにリーダーシップ研究
が成熟領域であるとの指摘（Hunt & Dodge, 2000）を踏まえた上で，アントレプレナーシ
ップ研究が同様の経路を辿りながらもリーダーシップ研究における初期に相当する段階で
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研究が混沌としていると指摘する．そして，リーダーシップとアントレプレナーシップの概
念的な類似点を指摘しつつ，リーダーシップ研究が過去に陥った課題をアントレプレナー
シップ研究が避けられるかを論じている． 
 
（３）アントレプレナーシップとマネジメント 
マネジメントの活動として，Drucker（1974）は企業家的活動と管理的活動を指摘する．
企業家的活動とは新たなものを創造していく活動であり，管理的活動とは既知のものを管
理する活動である．清水（2000）は，経営能力と関連するトップリーダーの特性として「企
業家的態度」と「管理者的態度」を指摘し，環境に応じて軸足のウェイトを変えて統合する
ものがトップリーダーの能力であるとし，「企業家的態度」を重視し「管理者的態度」をマ
ネジャー的態度として遠ざける議論に警鐘を鳴らす．  
このようにアントレプレナーシップとマネジメントは対照的なものとして見られる傾向
があるが，両者は二者択一的なものとして捉えられるわけではない．企業家的活動が重視さ
れる初期の起業活動から，その進展に応じて相対的に管理者的活動の重要性が増してくる
ものであり，管理者的活動の重要性が増したからといって企業家的活動が損なわれるとい
うものではない．とは言っても，その活動は独立して行われるものではないので，一人の人
間が管理者的活動に軸足を移すと企業家的活動が弱まることは予想され得るし，同一人物
がその活動内容を遷移させていくことも容易ではないであろう． 
 
（４）リーダーシップ，マネジメントとアントレプレナーシップ 
リーダーシップとマネジメントの違いの議論は，Zaleznik（1977）に遡る．Zaleznik は，
マネジャーとリーダーの違いを，目標に対する態度や仕事への考え方，フォロワーとの関係，
自己の感覚などの観点から比較した上で，リーダーが創造的企業家的人物であるのに対し
てマネジャーが問題解決的人物であり，両者は根本的に異なった存在であると捉えている．
これに対して Kets de Vries（1995）は，すぐれた幹部においてはリーダーとマネジャーが
混在しており，リーダーシップにはリーダー寄りの「カリスマ的役割」とマネジャー寄りの
「実施促進者的役割」があると指摘した．また Kotter（1990）は，マネジメントとリーダ
ーシップはその機能が異なるもので，取り組む課題や課題解決の方法に違いがあり，マネジ
ャーは既存のシステムを環境に対応して動かすために計画と予算を策定した上で遂行を統
制するのに対して，リーダーは環境変化に対応して組織変革を実現するためにビジョンを
示して動機付けをして人を動かすとした．一方，金井（1998）は，日本の実務家に対する
「すごいリーダー」と「できるマネジャー」の持論研究を行った． 
アントレプレナーシップとマネジメントにおける，「企業家的活動が創造的であり管理者
的活動が統制的である」という側面は，リーダーシップの２つの軸である「課題遂行」と「人
間環境」に通じる面もある．すなわち，リーダーシップにおける課題遂行的側面はアントレ
プレナーシップが，人間環境的側面はマネジメントが重視されるという見方や，ベンチャー
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の発展段階においては創案から創業初期段階はアントレプレナーシップが，創業後の成長・
発展段階はマネジメントが重要性を増して，この全般を推進するものがリーダーシップで
あるという見方もできよう． 
ここで確かなことは，これらを同一人物がある程度兼ねることができるかどうかについ
ては見解が分かれるものの，リーダーシップとマネジメントには明らかな違いがあるとい
うことである．即ちリーダーシップ能力に優れる者が，優れたマネジャーになるとは限らな
い．またリーダーシップには変革的要素が伴うので，大規模組織の上位層にはリーダーシッ
プが求められるが，ミドル・マネジメントにどの程度それが求められるかは疑問が残る．や
はりマネジャーは管理であり，リーダーは変革なのである．ベンチャーの創業者はリーダー
的であり，アントレプレナーシップも変革型リーダーシップと重なって捉えられる．だが金
井（1998）が「変革を起こす『すごいリーダー』に付きまとう，細部の抜けや詰めの甘さを
フォローしバランス感覚をもって枠組みを作成するひとがいなければ，組織の安定したオ
ペレーションはありえない．」と指摘する通り，ベンチャーにおいてもマネジメント的機能
が求められるはずである．特に組織の発展，規模の拡大，組織として取り組む課題の変化と
ともに．それは重要となる．ここから，アントレプレナーシップにおけるリーダー的からマ
ネジメント的への変化の必要性と，リーダー的であることの維持の必要性が示唆として得
られる． 
 
 
第５項 企業家の制度的側面 
企業家的傾向の強さに絡むものとして，制度的企業家の議論がある．制度派組織論におい
ては，制度変化が起こる理由には，制度の技術的効率性が変化する場合，制度が内生的矛盾
を孕む場合，制度を変化させる特殊なエージェンシーを持った存在として制度的企業家が
存在する場合が指摘される（松嶋・浦野, 2007）．ここで，制度に埋め込まれた企業家が何
故制度を変えることが出来るかに対する解の一つが企業家の位置取りに対する「中心－周
辺」の概念の導入であり，制度の周辺に存在するからこそ制度変革を起こしうると考える
（高橋, 2008）．但しこの時に，制度に従うかどうかの態度は一様ではないということを考
える必要がある．制度派組織論の知見は，組織は制度に縛られるというものだが，制度をど
のようにとらえるかということが組織や経営者によって異なる点を過小評価している．制
度に絡んだ位置取りは，個人の基本的は志向によるのではないだろうか．制度とは，制度・
慣習・習慣・ルールと呼ばれる人々の秩序やパターンとされ，常識とも言えるものである（磯
谷, 2004; 平野, 2006）．それに全く疑問を抱かず従う人が多い．だが，人によっては，常識
を疑い異なった行動をとる人間もいる．日本人は，他人と同じことに価値を見出し，米国は
人と異なることに価値を見出すといわれる．キャリアに関して言えば，日本の一般常識は，
大学で勉強し，就職活動をして新卒で企業に就職し，長期雇用慣行のもと企業内でキャリア
を積んでいくというものである．だが，企業家の中には，学生時代に起業する者や，就職し
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ないで卒業後にすぐに起業する者もいる．彼らは日本社会では例外的存在であり，彼らが例
外的存在と見なされるのが日本の問題とも言われる． 
創業期のベンチャーは組織の存立も不安定であることから，その存続のためには市場か
らも投資家からも潜在的メンバーからも信頼を獲得していく必要がある．このために，ベン
チャーの最大の課題は技術・制度的な正統性の獲得であり（Aldrich & Foil, 1994），特に創
業初期段階における正統化活動は重要である（Delmar & Shane, 2004）．Lawrence（1999）
が起業家活動における顧客や業界関係者に強い影響力を持つ制度当局との関係構築の必要
性を指摘するように，ベンチャーに正統性を与える手段としては規制当局や学界権威者の
お墨付きが代表的である（Van de Ven & Garud, 1989; 松嶋・髙橋, 2007）．高橋（2007）
は，カナダ医療関係の創業ベンチャーが公的機関のお墨付きを得ることで社会的正統性を
得ようとしていることを描いた．また，外部の権威でなく企業家自身が正統性を示すことに
より，ベンチャーに正統性を与えている場合もある．また，山田（2006）が，正統化活動が
外的不確実性に対処する方法としてだけでなく，内的不確実性を制御して事業活動を強く
推進するためにも必要不可欠であると指摘するように，正統性を持つことは外部からの信
頼の獲得だけでなく内部からの信頼を得ることにとっても重要である．ベンチャーは様々
な手段や源泉を用いて，自らの活動に正統性を与えて信頼を獲得しようとする． 
創業起業家が自らの正統性を主張しうる最も大きなものは，過去の成功であろう．これは
Novice の起業家は持ちえないものであるが，シリアル・アントレプレナーには大きな武器
となる．福嶋（2013）は，シリアル・アントレプレナーの機能として，(1)経験の集中的蓄
積，(2)資源へのアクセスの容易さ，(3)質の高いネットワーク，(4)成功の担保，(5)後進のロ
ールモデル，を指摘する．トラック・レコードも何かしらアピールできる経歴も社会的地位
をもたない Novice の起業家は，それに代わる正統性をパートナーや外部団体から獲得する
か，先ずはリーン・スタートアップのような形の起業を手掛けて小さな成功実績を積み重ね
て正統性を獲得して，そこから大きく踏み出すことが必要となるであろう． 
 
 
第６項 企業家のアイデンティティ 
（１）アイデンティティに関する諸理論 
起業に参画するメンバーは，どのような意識のもとで創業活動に関与しているのであろ
うか．これを検討する手掛かりとなる理論として，人の動機や集団成員の動きの解明に示唆
を与えるアイデンティティ理論がある．アイデンティティに関わる理論には，大きな流れと
して，象徴的相互作用論の流れを汲み，Stryker（1968），McCall & Simmons（1978），Burke
（1991）らの研究を通じて発展してきた構造的アイデンティティ理論（単にアイデンティ
ティ理論と呼ばれる場合も多い）と，Tajfel & Turner（1979）により提示され，Abrams & 
Hogg（2006）らの研究を通じて発展してきた社会的アイデンティティ理論，およびその延
長としての自己カテゴリー化理論がある． 
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1)構造的アイデンティティ理論 
 構造的アイデンティティ理論は，個人の持つアイデンティティが役割意識や役割への期
待と関連し，その人の行動や態度の決定要因となっているとする．自己は様々な役割を持つ
複数の多元的アイデンティティから構成されており，各アイデンティティの階層的順位が
個人の行動を決定する（Stryker, 1968）．但し，階層的順位は，ある時点で表面化している
（顕現性）ものと，個人が本来重要と考えている（精神的中心性）ものには差異があるとさ
れ（Stryker & Serpe, 1994），また，アイデンティティをより可変的なものと捉え，階層的
順位の決定は理想的自己と状況的自己に関係するという考え（McCall & Simmons, 1978）
もある．構造的アイデンティティ理論は，個人が担う様々な役割からなる自己に焦点を当て
ている． 
 
2)社会的アイデンティティ理論 
 構造的アイデンティティ理論と類似したものに，社会的アイデンティティ理論がある．社
会的アイデンティティ理論は，役割行動というよりも集団過程や集団間の関係を強調して
いる．この理論では，人は集団の成員になることにより自分の存在の定義を得られると考え
る．個人は全く独立して存在するものではなく，各々が有している複数の社会的役割や地位
に規定されて存在するとする（Tajfel & Turner, 1979）．社会的アイデンティティ理論では，
自己概念を，他者と異なる独自の個人としての個人的アイデンティティと，所属する集団や
社会的カテゴリーの一員であることに基づく社会的アイデンティティとに区別して捉えて
いる．社会的アイデンティティ理論は，元々は集団間葛藤がどのように起きるのかを説明す
るものとして提唱されており，集団同士を社会的に比較する過程が，集団間差別や自らの所
属集団へのひいきを生み，それが集団間葛藤や偏見に至ると説明している．このように，集
団間の行動を個人による認知的・動機的概念によってとらえたことを特徴としている． 
 
構造的アイデンティティ理論と社会的アイデンティティ理論は別のものとして発展して
きたが，用語や概念には共通するものも多く，また同じ用語でありながら意味付けが異なる
と思われるものもある．このため両者の比較や統合を検討して，その相違に注目した研究
（Hogg, Terry, & White, 1995）や，類似性に注目した研究（Stets & Burke, 2000）があ
る．Murnieks & Mosakowski（2007）によれば，構造的アイデンティティ理論は対抗的役
割との直接的相互作用を含む役割行動を強調するのに対して，社会的アイデンティティ理
論は内集団と外集団の違いと分離を強調する．社会的アイデンティティ理論は外集団メン
バーとのやりとりは重視しないが，構造的アイデンティティ理論ではこれらの外集団は自
己概念におけるアイデンティティの宣言にとって重要とされる．さらに，役割は何らかの社
会の地位や立場に伴う行動の期待であるのに対して，アイデンティティは役割を人の自己
概念に内部化することによる認知的スキーマであり，これらの期待を人の自己概念の感覚
内に内部化したものであると区別を明確にしている． 
24 
 
3)自己カテゴリー化理論 
 社会的アイデンティティ理論から発展したものに自己カテゴリー化理論（Turner, Hogg,  
Oakes, Reicher, & Wetherell, 1987）がある．これは，個人が如何に集団の一員として行動
するのかを説明する．人は自己を社会カテゴリーや集団の一員としてカテゴリー化する．自
らを特定集団に所属すると考え，その所属集団と自己を同一視する．人が自ら所属するもの
として認知できる集団・カテゴリーは多数あり，包括性において階層構造を持っている．カ
テゴリー内の類似性とカテゴリー間の相違性を最大にする中レベルの集団・カテゴリーは，
基本的カテゴリーとして顕在化し，集団成員の行動を規定しやすいとされる．また，個人は
所属する集団・カテゴリーとの関わりの中で望ましい行動や態度を内省することにより，自
分の所属する集団のメンバーとの類似性や他の集団メンバーとの異質性を強調して認知す
る．これにより，自己を他者と異なる独自の個人ではなく，自らの所属する集団のメンバー
と入れ替え可能とみなす脱個人化がおこるとされる． 
脱個人化は，集団プロトタイプ性の点で行われる．ここで集団プロトタイプ性とは，その
集団らしさを意味し，最もその集団らしさの特徴を持った人間がその集団のプロトタイプ
と言える．脱個人化している状態では，他者の評価は，個人的魅力や基準ではなく，所属集
団らしさを備えているか，即ち集団プロトタイプ性が高いかという社会的基準で決定され
る（坂田・高口, 2008）． 
 
4)最適弁別性理論 
 自己カテゴリー化と関連し，ある人間が特定のカテゴリーの中で完全にその集団に同化
するのではなく，組織の中で自分らしさを発揮することを説明するものとして，最適弁別性
理論（Brewer, 1991）がある．この理論では，人は社会的集団と状況のもとで，その集団に
所属しつつ違いを保つ最適なバランスを保とうとすると考える．即ち，他人と同じようであ
りたいけれども，自分の存在意義を最も感じられるように少し変わったことをしようとす
るものであると考える．自己カテゴリー化理論が，所属する集団への自己同一視に注目する
のに対して，所属する集団との部分的一致を感じながらも差異を感じていることを重視す
る． 
 
5)組織アイデンティティ 
 自己カテゴリー化は，組織アイデンティティとも密接に関連している．組織アイデンティ
ティは，組織メンバーが自分たちの組織に対して知覚している，中心的，持続的，独自的な
属性と定義される（Albert & Whetten, 1985）．ある社会的カテゴリー（組織）に対する自
分や他者の帰属意識が，組織の境界設定を強化するとともに自己と組織との同一化をもた
らすため，組織らしさというものは自己カテゴリー化の結果とも考えられる． 
Kreiner & Ashforth（2004）は組織と個人の同一化のモデルを提示した．そこでは組織
と個人のアイデンティティの関係を，同一化と反同一化の各々の高低から４つのタイプに 
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＜図４：同一化の拡張モデル＞ 
（出典：Kreiner & Ashforth, 2004)） 
 
分類している．それによれば，個人の組織へ強く没入した同一化だけでなく，組織と距離を
保ちつつも組織との関係のもとに自己アイデンティティが形成されることもありえて，そ
れが組織の問題の検出やイノベーションを引き出す可能性も指摘（Ashforth & Mael, 1998）
されている． 
 
（２）企業家行動とアイデンティティ 
 企業家行動をアイデンティティの観点から分析する研究も蓄積されつつある．Murnieks 
& Mosakowski（2007）によれば，企業家的役割とアイデンティティは企業家の行動を規定
する自己概念の重要な要素である．人を企業家として行動することを動機づける企業家的
アイデンティティが顕現化した人が企業家になる． 
Cardon, Wincent, Singh, & Drnovsek（2009）は，単一の企業家的アイデンティティと
いうものが企業家の自己概念の核となっているのではなく，①創案，②創業，③発展，とい
う３つの企業家の役割アイデンティティが存在していると提起した．創案とは，新しいアイ
ディアや発明を生み出す活動である．創業とは組織創成であり，人的資源や金融資源を含む
資源調達活動がこれにあたる．発展とは，誕生した企業を成長させていくものであり，事業
を開始し売上を達成し規模を拡大していく活動である．そして，企業家が３つの役割アイデ
ンティティのどれに主要な意味を見出すかは自己の果たしている役割に依っており，その
役割にコミットするようになることで，その役割アイデンティティが企業家を動機づける
としている．また，コミットする役割は時間とともに変化するとされている． 
但し，これまでの研究における３つの役割アイデンティティの意識され方は同じではな
い．企業家の定義として主要なものは，古典的な Schumpeter（1934）による新結合による
飛躍的革新，Kirzner（1973）による未利用の機会の認知による斬新的進化の追加，に加え
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Ambivalent Identification
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て，近年の Shane & Vankarataman（2000）による機会の発見，評価，探索がある．特に
Shane & Vankarataman の定義は，創案と創業という役割に焦点を当てており，事業創出
＝起業を企業家活動の主要要素と見做している．Shane（2008）も，創業起業家が典型的な
企業家と社会的に認識されていることを示唆する．このように，企業家というカテゴリーに
おいては，創案・創業という役割が発展という役割よりも強く意識されている． 
個人の企業家ではなく，企業家チームをアイデンティティの観点から検討した Drnovsek, 
Cardon, & Murnieks（2009）は，企業家チームにおける上記の３つの役割の意識のされか
たの違いを典型的な３つのタイプに分けて考察した．それは，バランス型（３つの役割の
各々を意識するメンバーが最低一人は存在し，全てのメンバーは夫々少なくともどれか一
つの役割を意識している），集中型（チームの全てのメンバーが，３つの役割のどれか一つ
のみを意識している），混合型（どれかの役割を意識しているメンバーがいるが，いずれの
役割も意識していないメンバーも存在する），である．各々の型によって，チームの凝集性，
認知的葛藤，情緒的葛藤が異なり，それは組織成果と関係することが想定されている． 
この他に，企業家のアイデンティティを巡っては，企業家精神が通常要求する「独自であ
ること」と人間が心理的に「所属を求めること」のトレードオフを最適弁別性の観点から検
討した研究（Shepherd & Haynie, 2009）や，ある人物が被雇用者から創業者へと変わる際
に社会的アイデンティティが認知的プロセスを形成することの研究（Obschonka, Goethner, 
Silbereisen, & Cantner, 2012），創業者の役割アイデンティティを中心性と複雑性の 2 次元
から捉え，その変遷がどのように個人が仕事を辞めて創業という活動に向かい更にその創
業活動を持続するかの解明を試みる研究（Hoang & Gimeno, 2010）等が存在する． 
だが，これらの研究では，時間とともにメンバーがコミットする役割が変化することは意
識しているが，ベンチャーの発展とともに各時点で焦点が当たって重要となる役割が変化
していくことと，個人の役割アイデンティティが変化していくことのダイナミズムには焦
点は当たっていない． 
 
 
第２節 創業チームの形成と業績に関する研究 
 
第１項 創業メンバーの獲得 
創業者がどのようにチーム形成を行うかを説明するものとして，人間関係モデルと資源
探索モデルがある．前者はチームの形成を人間関係と社会的ネットワークにより動かされ
るプロセスと捉え社会感情的考慮を重視し，後者はそれを経済的合理性に則る有益性を考
慮することにより動かされるプロセスと捉え機能的考慮を重視する（Forbes et al., 2006; 
Aldrich & Kim, 2007; Ben-Hafaiedh-Dridi, 2010; Ruef, 2010）．人間関係モデルの基本的
考え方は「創業者は自分に近い存在のメンバーを勧誘してチームに引き入れる」というもの
であり，資源探索モデルの基本的考え方は「創業者はベンチャーが必要とする資源を提供す
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ることができるメンバーを探し勧誘してチームに引き入れる」というものである． 
人間関係モデルの依拠する主な理論は，類似性/引き寄せ理論（Byrne, 1971）である．チ
ーム形成において創業者は，年齢や国籍，性別といった元来の属性でも，教育や職業経験と
いった獲得された属性においても，自分と近い関係にある人間を選ぼうとする．これと組み
合わされるもう一つの理論は，接触の可能性の観点から人間関係モデルを説明する社会ネ
ットワーク理論である．似ている人間との接触の方が似ていない人間との接触より高い確
率で起こり，その人間がチームメンバーに加わる確率も高いと考える．社会ネットワークは
ビジネスパートナーの最も一般的な源（Ensley, Carland, Carland, & Banks, 1999）であ
り，利便性と探索コストの面から利用可能な資源に関する安価で信頼できる情報源として
優先して利用される．一方，資源探索モデルの依拠する主な理論は，資源依存理論（Pfeffer 
& Salancik, 1978）である．この理論では，チーム形成は特定の資源の必要性を満たそうと
するものであり，創業者はその能力とのギャップを埋める手段としてチームを形成する
（Sandberg, 1992）．資源探索モデルの有用性は，ネットワーク理論からも主張できる．資
源探索は近い人間関係を超えたメンバーの探索であるので，その繋がりは弱い紐帯である．
弱い紐帯は強いネットワークの間をつなぐブリッジとなり情報が広く伝わるのに重要な役
割を果たし，また弱い紐帯を通じて伝達される情報は価値が高いことが多く，有効である
（Granovetter, 1973; Burt, 2001）．そこで，社会感情的考慮と機能的考慮を統合して，創
業者のソーシャルキャピタル（Davidsson & Honig, 2003）や，チームにおける関係の質の
高さからの創業チームの有効性（Blatt, 2009）など，創業者の関係的資本に注目した研究も
進みつつある． 
創業者は既存ネットワークを必要資源の寄せ集めに対するアクセスの第一の手段として
頼り（Baker, Miner, & Eesley, 2003），必要資源への直接的なアクセスを持たない場合は間
接的な紐帯へ助けを求める（Aldrich & Kim, 2007）．従って創業チームの形成は，人間関係
モデルと資源探索モデルのどちらを選択するかという問題ではなく，人間関係によること
を前提に資源探索を追加で行うかどうかの問題として捉えられる．実際に起こっているの
は人間関係モデルの説明力が高く（Forbes et al., 2006），起業する者は機能性よりも信頼性
を重視して経営チームメンバーを見つける傾向があり（Xu & Ruef, 2007），創業チームは
豊富な経験と多様な職業的能力を持つ構成ではなく創業者と親しい関係にあった者が集ま
っており（Ruef, Aldrich, & Carter, 2003），起業家は経営陣を結成するときに強い紐帯で結
ばれている人を選ぶ傾向がある（福嶋, 2013）． 
十分な資源探索が追加的に行われない要因の一つは，創業者がそれを行うことができな
いことであり，その主な理由は創業者による必要資源の認識と必要資源へのアクセス能力
の差である．創業者の事業への理解が十分でない場合には，どのような資源がどの程度必要
かを理解できずに限定的合理性のもとでの満足化原理（Simon, 1947）に従い，近い関係の
レベルの探索で十分だと考えてしまう．実際，異なった業界および馴染みのない業界に参入
した人の情報資源に対する探索は少なく（Cooper, Folta, & Woo, 1995），創業者の就業経験
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が小規模で連携の少ない事業であると創業チームの規模は小さくなる（Kim & Longest, 
2013）．だが，創業者の 92％は起業した業界で働いた経験を持ち（Shane, 2008），創業に
向け行動を起こせば事業に対する理解は深まり必要資源の認識も進む．また，ネットバブル
期に起業した者は経済的に洗練されておらず，発展を導く機能的考慮への関心よりも流行
に左右された起業活動への興味に動かされている（Ruef, 2010）との指摘もあるが，この捉
え方は近視眼的である．資源探索が追加的に行われない要因は，創業者の能力不足だけには
求められない． 
別の要因として考えられるのは，創業者が意図的にそれを行わないことであり，その理由
はチーム運営の重視である．資源探索の追求は単に能力の追加になるだけでなく，集団プロ
セスとしてチームがどのように機能するかに影響を及ぼす（Forbes et al., 2006）．創業チー
ムへのメンバー追加はチームの規模の拡大をもたらすが，集団規模が大きくなると組織化
の問題は難しくなる（Shaw, 1976）．従って，メンバーの追加がチーム運営の困難につなが
る場合には資源探索を追求しないことも考えられる．だが，「創業者だけでなく，経営陣に
大企業で働いた経験を有していたり，起業経験が豊富な人材が含まれているほど，ベンチャ
ー企業にとっては有利」（福嶋, 2103）であり，成長を目指す以上はチームを拡大して資源
調達をしていくことは必須であるのに，何故創業の成功を導く機能的考慮が抑制されるの
かということは説明できず，依然十分に解明されているとは言えない． 
 
 
第２項 凝集性と多様性の優劣に関する議論 
ベンチャー経営チームがその業績に大きな影響を与えることは，企業上層部の理念，信条，
判断などの組織全体に対する影響力の強さを指摘した Hambrick & Mason（1984）の上層
部（Upper Echelons）理論から推察することができる．Smith, Smith, Olian, Sims Jr., 
O’Bannon, & Scully（1994）は，トップ・マネジメントチームの構成が直接的にも，また
その運営プロセスを通じて間接的にも，組織の業績に影響していることを見出している．ま
た，創業との関係において Boeker（1989）は創業時の条件が初期戦略に埋め込まれると結
論付け，Nelson（2003）も創業者がその後も（退任後も）当該企業に大きな影響を与えて
いることを示している．創業活動が一人の主導的起業者のみでなく，追随的企業家と融合し
た経営チームによる活動であるならば，創業初期の経営チームはその後のベンチャーに大
きな影響を与えるであろう． 
近年のベンチャー経営チームの研究には，人口学的観点からベンチャー経営チームの構
成を年齢や勤続期間，職業経験等を代理変数として検討する流れ（Ruef et al., 2003; Xu & 
Ruef, 2007; Ruef, 2010）と，社会心理学的観点からベンチャー経営チーム内における合意，
葛藤，問題解決，意思決定などを扱う流れ（Ancona, 1987; Amason, 1996; Ensley, Pearson, 
& Amason, 2002; West, 2007）がある．前者はベンチャー経営チームの構成を司る原理が
“同質性”であることを示すが，それは発展期の段階にある企業のスナップショット・デー
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タの集合に対する統計的アプローチに基づいており，その理由を十分に説明できていない．
後者では，ベンチャー経営チームの“同質性”が組織成果にプラスに働くのか“異質性”が
プラスに働くかについて研究が行われているが，その見解は分かれている． 
 異質性の効果に注目する研究として，Vesper（1989）は，チームの優位点について，多
様なパーソナリティ，特性，知識，スキル，能力を持つ人の組み合わせによる効果を指摘す
る．West & Meyer（1998）は定量的調査をもとに，特にベンチャー初期段階や競合状況変
化の激しい時には，経営チームで戦略的課題に対して合意することよりも経営チーム内で
アイディアの多様性を持つことが業績には有効であり，強いトップの影響は大きいことを
示した．Lechler（2001）は，チーム内のメンバー特性の異質性が鍵となることを踏まえ，
チーム内の社会的相互作用が重要なことを指摘した．また West（2007）は創業チームにお
ける多様性に注目し，チームレベルの認知の重要性を指摘した上で，集合的認知が個々の認
知と企業の行為と成果の関係を媒介することを示している．一方 Beckman, Burton, & 
O'Reilly（2007）は，経営チームの属性が VC に対するアピールや IPO の達成力にどのよ
うに影響するかを研究した．その結果，様々に異なった企業で働いた経営チームメンバーを
持つことの効力による幅広い情報へのアクセス（前職企業の多様さと経験の機能的多様さ）
が正の効果をもたらすことと，経営チームメンバーの追加や創業者の退出は IPO の可能性
を高めるがチームメンバーの退出はそれを低めることを実証した．そして，組織的人口学理
論の観点は異質性をグループダイナミックスから解釈し多様性のネガティブな帰結を仮定
するが，ベンチャーへの参画は本質的には自分の意思で行うものであることを考えると，人
間関係やグループダイナミックスに関する問題は起きにくく，大企業よりは人間関係の親
和性の問題は少ないと指摘している． 
 ベンチャー組織に限定しないトップ・マネジメントチームの構成とその成果に関する研
究も蓄積されてきているが，その多くはチーム内における異質性に対して肯定的な見解を
提示する．例えば，トップ・マネジメントの機能的異質性が戦略変更の可能性を高めること
（Wiersema & Bantel, 1992），戦略的合意を促進すること（Knight, Pearce, Smith, Olian, 
Sims, Smith, & Flood, 1999），複数の見方を活かすことで意思決定を向上させること
（Miller, Burke, & Glick, 1998），業績を向上させること（Bunderson & Sutcliffe, 2002）
などが示されている．これは，Allison（1971）の意思決定モデルをもとに，組織による意
思決定品質の向上策として「戦略問題についての異なったパースペクティブを持つ集団の
代表者が，構造的議論あるいは対話で対決した時，意思決定は多くの方法で改善されるだろ
う」と指摘し，構造的コンフリクト導入の重要性を主張した Schwenk（1988）の見方と整
合的である．Schwenk が構造的コンフリクト導入の方法として提起するのは，天邪鬼の方
法3（Devil’s Advocacy）と弁証法的探求4（Dialectical Inquiry）である．Schweiger, Sandberg, 
                                                   
3 多数意見の正当性を確認するため，または単に議論を引き起こすために，あえて少数意見に賛成を唱え
る，わざと反対するもの 
4 一つのもの事を，対立した二つのものの統一としてとらえ，真理はある条件のもとにおいてだけ真理と
考えて統一はかるように疑問を呈するもの 
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& Rechner（1989）は，同意を重視するよりも天邪鬼の方法や弁証法的探求を用いる方が戦
略的意思決定における葛藤を生み出し，その品質向上に有効であることを示している．但し，
トップ・マネジメントチームの研究はどのようにそのチームが形成されるかに注目してお
らず，同様の効果が企業家チームに適用できるかについては疑問も残る．ベンチャー経営チ
ームにおける葛藤の効果について Amason（1996）は，トップ・マネジメントの戦略的決定
は組織のパフォーマンスを決定し，その決定の実行にはコンセンサスをとり前向きな感情
的受諾が必要であるが，葛藤が決定の品質を向上させるのでそれとコンセンサスと感情的
受諾をメンバー内でどう両立させられるのかという問題が生じると論じた．その上で，多様
性の効果が意思決定の品質を向上させること，および戦略的意思決定の葛藤には認知的な
ものと感情的なものがあるが，認知的葛藤を促し感情的葛藤を抑えることで決定の品質を
上げることができる，と指摘している． 
このように多くの研究が異質性の効果を示唆する一方で，同質性の効果に注目する研究
も存在する．Ensley, Carland, & Carland（1998）はチームの異質性は組織の成長にネガテ
ィブに作用することを提示し，Ensley et al.（2002）は，ベンチャー経営チームの凝集性（結
束の強さ）は感情的葛藤には負に，認知的葛藤には正に影響し，ベンチャーの成長に正に影
響することを実証した．Chowdhury（2005）は，人口学的多様性（年齢，性別），機能的バ
ックグラウンド，チームプロセス変数（チームレベルの認知的複雑さ），企業家チームへの
コミットメント，の影響を調査した．その結果，人口学的多様性は企業家チームの有効性に
とって重要ではない一方で，チームプロセスはチームの有効性に有意であること，および，
性別，年齢，機能的バックグラウンドの多様性はチームレベルの認知的包括性やチームコミ
ットメントに貢献しないことを示している． 
Kim & Aldrich（2004）が，同質性が優位性をもたらす理由に社会的団結の高揚とグルー
プ内の信頼を挙げ，一方でその多様性を欠くことが状況変化への対応力の欠如と情報源の
冗長性による有効情報の欠如により不確実性の高い環境において大きな劣位性をもたらす
可能性を指摘するように，組織内の同質性と異質性それぞれに長所短所があり，それはその
組織のおかれる状況，環境によって変わると考えられる．また，山田（2015）は，企業家チ
ームは，通説的な一枚岩のチーム成員間の理想的関係ではなく，一定程度のコミュニケーシ
ョンはもちろん協働の意志もあるとしても，建前や本音というような企業家個人別の目的
には一定の時間軸の中で差異の起伏に変化が生じることがある可能性を指摘する．そして
経営チームのメンバーの同質性や異質性の違いとそれに伴う各自の行為およびその相互作
用により，その組織の業績が影響を受けている． 
 
 
第３項 形成プロセスと業績の関連 
前項で見た通り，発展の時期の経営チームの行動は，その時点での構成だけでなく，その
チームがどのように形成されたかという形成プロセスの影響を受けていることが示唆され
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ている．従って，創業の時期におけるベンチャー経営チーム形成がどのように行われている
かの探求は，ベンチャー経営チームによる組織運営の研究に非常に重要である．結果として
の同質性がなぜ生まれたのかはそのプロセスを追わないと解き明かせないし，表面的な構
成の違いだけではなくプロセスの違いが経営チームにもたらしているものが，そのベンチ
ャーのオペレーションの違いにつながっていると考えられるからである． 
創業チームとその後のベンチャーの業績は関連するが，近年はより正確にチームの活動
がチームの有効性を導く媒介メカニズムへの注目が高まっている（Klotz, Hmieleski, 
Bradley, & Busenitz, 2014）．類似性/引き寄せ理論によれば，属性，価値観，指向性などが
似通った者が関係を築いているので，人間関係により構成されたチームは同質的になり凝
集性が強い．一方，資源探索モデルでは人間関係を超えて特定の資源の必要性を満たそうと
し，機能網羅性が高く規模も大きくなる．従って，人間関係に依拠するチームよりも異質性
が高く多様性に富んだ構成となる．一方，前項の通り，ベンチャーの経営チームの同質性・
凝集性と異質性・多様性のどちらが高い業績をもたらすかの見解は分かれている．見解が分
かれる理由は，期間やタイミングに対する考慮の不足である．同質性は社会的団結の高揚と
グループ内の信頼に有用であるが，一方で多様性を欠くことが状況変化への対応力と有効
情報の欠如を招き，不確実性の高い環境では劣位に働く可能性がある（Kim & Aldrich, 
2004）．このため，短期的には同質性に由来する凝集性や認知的葛藤が業績に正の影響を与
えるが，激しい環境変化に晒されるベンチャーでは長期的には情報の重複が少なく多様な
資源動員により様々な問題や変化への対応力に勝る異質性が業績に正の効果を生む可能性
が高い．また，発展の非常に初期段階では凝集性が優位であるが，発展が進むと多様性がよ
り重要となる（Martinez & Aldrich, 2011; 山田, 2015）．これに従えば，創業チームは人間
関係により形成し，創業後に資源探索を進めて経営チームの多様性を高めていくことが望
ましい．しかし実際には，競争の激しい新興の業界では創業チームの組織化が進んでいるベ
ンチャーの方が業績に勝る（Sine, Mitsuhashi, & Kirsch, 2006）．従って，タイミングの問
題だけでなく，業界特性との関係も踏まえチームの活動がチームの有効性を導く媒介メカ
ニズムを解明していくことが必要と考えられる． 
 
 
第４項 研究課題の設定１ 
本節でレビューした通り，創業メンバーの獲得を説明するものとして人間関係モデルと
資源探索モデルがある．前者はチームの形成を人間関係と社会的ネットワークにより動か
されるプロセスと捉え社会感情的考慮を重視し，後者はそれを経済的合理性に則る有益性
を考慮することにより動かされるプロセスと捉え機能的考慮を重視する（Forbes et al., 
2006; Aldrich & Kim, 2007; Ruef, 2010）．実際に起こっているのは人間関係モデルの説明
力が高い（Forbes et al., 2006）が，そもそもどちらのモデルを選択するかという問題では
なく，人間関係によることを前提に資源探索を追加で行うかの問題として捉えることがで
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きる．十分な資源探索が追加的に行われない要因には，創業者の能力不足だけでなく，チー
ム運営を重視し意図的にそれを行わないこともある．だが，成長を目指す以上はチームを拡
大して資源調達をしていくことは必須であり，何故創業の成功を導く機能的考慮が抑制さ
れるのかということは，依然十分に解明されているとは言えない．創業チームの特性の違い
は創業チームの形成プロセスの相違によって説明できる部分が大きく，また創業チームが
核となる企業家チームの構成とベンチャー成長の間にも関係があると考えられるが，創業
チーム形成プロセスの相違と設立後の成長の関係について，業界特性等の条件適合的要因
を含めて実証的に分析した先行研究はほとんどなく，その媒介メカニズムにも明らかでな
い点は多い．そこで以下の研究課題を設定する． 
ＲＱ１：ベンチャー創業チームの形成では人間関係モデルが優位とされるが，どうし
てその差が生まれるのであろうか．またどちらが有効かの議論が分かれるの
は何故であろうか． 
その後の経営チームはどのように拡大し，結果として，どのように業績に差
が生まれるのであろうか？ 
 
 
第３節 ベンチャーの組織の発展に関する研究 
 
第１項 ベンチャーの発展段階 
ベンチャーに焦点を当てて，同様にその成長は幾つかの段階を経るという考え方のもと，
多くの研究者によりベンチャー発展のステージモデルが提起されている．   
①リーダーシップの危機
②自律性の危機
③コントロールの危機
④形式偏重の危機
⑤？の危機
創造性による
成長 →
指示による成長 →
委譲による成長 →
調整による成長 →
協働による成長 →
第１段階 第２段階 第３段階 第４段階 第５段階
創業初期 成熟期
時間
経
営
規
模
大
小
＜図５：組織成長における変化と革新―危機を契機とする成長＞ 
 
（出典：Greiner (1972)より，内容を損なわない形で筆者改変） 
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Greiner（1972）の企業成長理論においては，組織が進化と革命とのプロセスを通して発
展するものとして成長が論じられている．Greiner は企業の発展を５つの局面に分類し，組
織の成長は革命期と進化期が交互に訪れ，革命期へのマネジメントの解決策によって次の
進化期に進むことができるか否かが影響されると論じ，各々の局面内での進化（成長）の促
進要因と革命（危機）の訪れる側面を示している． 
Timmons（1994）は，ベンチャーの発展段階をスタートアップ期，急成長期，成熟期，
安定期の４つの段階から構成されるとする．このうちスタートアップ期は創業から３～４
年，場合によっては７年程度の時期であり，この時期を乗り越えられるベンチャーは 40％
以下であるとされる．Timmons は急成長期のベンチャーの特徴として「時間と変化の複雑
化」「非直線的，非連続的事象」「経営管理の経験不足」「反直観的かつ非伝統的な意思決定
プロセス」「流動的起業組織構造と内部手続き」「起業家的企業文化」を指摘し，その潜在的
危機に「創業者の創造性の侵食」「曖昧な職務，職責」「起業目標に対する混乱」「自主性と
統制対権限委譲の願望」を挙げている．この時期を乗り越えて急成長期を迎えるためには，
企業家が部下に権限委譲を行い，従業員との緊密な協力関係の構築が必要とされている． 
 
一方，Reynolds（2000）はベンチャーを人間になぞらえて，受胎／構想（conception），
妊娠期／立案（gestation），幼児期（infancy），青年期（adolescence）の４段階を定義して
いるが，その内容は Timmons のスタートアップ期を 3 段階に細分化する一方でベンチャー
が立ち上がった以降は青年期としてまとめたものとなっている．ベンチャーでは通常は 1人
の個人がプリンシパル・リーダーとして出現し（Ensley, Carland, & Carland, 2000），起業
を主導する．受胎期はこの個人が新事業の創造を考え，そのための活動を開始する．懐胎期
はベンチャーの設立に向けた活動が本格化し，その活動には創業チーム形成が含まれる．懐
時間（年数）
《ベンチャーの成長段階、重要な変革期、中核的マネジメントモード》売
上
高
0 3-4 10 15
スタートアップ期 急成長期 成熟期 安定期
重要な転換期
売上高
従業員数
中核的マネジメント
モード
0-300万ドル
0以上20-25人
自ら行動する
200万-1000万ドル
25-75人
直接的管理
7500万ドル以上
75-100人以上
管理職の管理
（出典：Timmons (1994)より，内容を損なわない形で筆者改変） 
＜図６：ベンチャーの成長段階，重要な変革期，中核的マネジメントモード＞ 
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胎期は組織としてのベンチャーの設立をもって終了する．幼児期はベンチャーが企業とし
て立ち上がり，青年期に確立する．幼児期・青年期の運営を担うのは経営チームであり，創
業チームが基礎となるがメンバーの加入や退出も生じる．金井（2002b）の定義は Timmons
に近いが，立ち上がり以降を成長期と安定期の２段階にまとめた３段階モデルとなってい
る．一方，ベンチャー経営チームの初期の変化に注目した Clarysse & Moray（2004）は，
Reynolds のモデルを踏襲した上で，各期をアイディア期，プリスタートアップ期，スター
トアップ期，ポストスタートアップ期と呼んでいる．日本においても，類似のベンチャー企
業のライフサイクル・モデルが提示されている．金井（2002b）では，スタートアップ期，
成長期，安定期の３段階，松田（2005）では，シード期，スタートアップ期，急成長期，安
定成長期，の４段階のモデルが示されている．いずれのベンチャー企業のライフサイクル・
モデルにおいても，企業が離陸して急成長する時期が存在する．  
 
＜図７：ベンチャー企業のライフサイクル・モデル＞ 
 
（筆者作成） 
 
各々の定義の違いは，その研究関心の中心をどこに置くかに依っている．すなわち，ベン
チャーを生み出すことに注目すれば設立までの段階を細分化して検討し，成長・発展に注目
すれば設立後の段階を細分化して検討している．例えば金井（2002b）は成長期の戦略的課
題に焦点をあて，競合他社が市場に参入し市場が拡大するこの時期に如何に競争優位性を
確立するか，そして拡大した企業規模を適切に運営する組織体制を如何に確立するかに注
目し，成功の鍵として，①厳しい競争状態への直面と戦略的連携の有効な活用，②企業規模
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拡大の必要に伴う必要資源と既存資源との間の大きな資源ギャップへの直面に応じた成長
スピードと成長戦略，③資源展開戦略としての，コア能力の意識的な蓄積とアウトソーシン
グの有効な活用とのバランス，④競争戦略の中心としての差別化によるブランド構築，を挙
げている． 
本論文では，これらの発展段階に関する研究を統合した上で本研究の関心を追求するた
めに，Cardon et al.（2009）による企業家の役割アイデンティティの定義を援用し，ベン
チャーの発展段階を，(A)創案期，(B)創業期，(C)発展期，の３段階で捉えるものとする．企
業家チームの観点でみると，創案期は創業者の個人活動の時期，創業期は創業チーム形成の
時期，発展期はベンチャー経営チームによる組織運営の時期である．組織規模という観点で
みると，創案期はまだ組織が生まれていない段階であり，いわば「０」（ゼロ）の時期であ
る．創業期は組織を生み出す時期であり，「０⇒１」（ゼロから１を生む）の活動である．そ
して発展期は組織が急成長する時期であり「１⇒10」（１から 10 を生む）の活動である．
また，ベンチャーの急成長志向性という特長から中小企業との違いを考えると，ベンチャー
が「１⇒10」を意識した活動を行うのに対して中小企業の意識は「１⇒２」であると捉えら
れる．一方，大企業との違いは成長率の違いであり，ベンチャーが「１⇒10」を意識した活
動を行うのに対して大企業が目指すのは「100⇒120」と捉えることができる．いずれも重
要な活動であり，大企業の方が成長の絶対量では勝るかもしれないが，ベンチャーの急成長
性という特長が組織変化や組織運営にどのような意味をもたらすのかに本論文は注目する． 
 
 
第２項 組織構造の形成 
創業チームやベンチャー経営チーム形成における新たなメンバーの獲得に関する研究の
他に，ベンチャー内部での組織構造の形成に関する研究もある．特にベンチャーを意識した
ものではないが，どのような組織構造とするかの設計に関して Galbraith（1973）の組織設
計モデルがある．Galbraith は組織を情報処理システムであると捉え，組織設計を不確実性
の大きさと情報処理の問題からモデル化した．ここで不確実性とは，ある課題を遂行するの
に必要な情報量が，その組織もしくは組織の下位単位がすでに保有している情報量を上回
る度合であり，不確実性が大きいほど組織は一定の業績をあげるためにより多くの情報を
処理しなければならないとされる．そのために組織は，事前に計画しておく能力を増大させ
るか，事前に計画できないという状態に適応的に対処する柔軟性を増加させるか，組織が生
存し続けられる範囲内で目標とされる業績水準を緩和するか，をどのように重視するかの
要因に応じて組織構造を変えると考えた．Galbraith は官僚制から派生する機械的モデルと
して不確実性の増大に応じてまず，(1)規則，(2)階層，(3)目標設定，の 3 段階を提示し，更
に不確実性が増大すると代替的な組織戦略として，情報処理の必要性を減らす(4)スラック
資源の創出，(5)自己充足的課題の創出と，情報処理能力を増大させる(6)垂直的な情報処理
システムへの投資，(7)水平的関係の創出，を示した（金井, 1999）． 
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だが，ベンチャーの組織は誰かがしっかりと設計しているものではないことが多い．山下
（2001）では，成員の組織に対する貢献を映した形ではじめにインフォーマルに組織が形
成され，それが公式なものとなっていくことを事例研究により提示している．即ち，ベンチ
ャーの組織はトップダウンで設計されていくのではなく，顕現化された組織貢献や行動を
通じて獲得された役割を追認する形で公式化されている．ベンチャーがおかれる資源的制
約（多くの場合，人的資源として組織設計者も機能充足者も欠いている）や変化の激しさと
いった環境的特徴を勘案すると，ベンチャーに組織設計モデルを適用することができるの
は非常に限定されたケースであり，それよりも構造を意図したものでないメンバーの構成
や環境による機能的要請により組織構造が決まってくると思われる． 
階層的に設計された組織と対象的な組織形態にネットワーク組織がある．ネットワーク
組織とは，「複数の個人，集団，組織が，特定の共通目的を果たすために，社会ネットワー
クを媒介にしながら，組織の内部もしくは外部にある境界を越えて水平的かつ柔軟に結合
しており，分権的・自律的に意思決定できる組織形態」（若林, 2009）とされる．若林はそ
の特徴として，①社会ネットワークを媒介にした低階層（フラット）で緩やかな水平的結合
をしていること，②従来の部門や組織の壁を越えて，特定の目的を共有しつつ，共通の規範，
分権的なガバナンスを共有し，自律的な協働を行うこと，③ネットワークを通じて組織の内
部や外部の人材，経営資源，情報を動員して利用できること，④市場や外部の環境を基準に
した意思決定，⑤自己組織的に柔軟な変化をすること，の５つを挙げ，その上でネットワー
ク組織はイノベーションが行いやすいことを指摘している．ネットワーク組織の概念は組
織内にも組織間にも組織フィールド間にも適用されうるが，組織内部のネットワークに限
定した場合には，その特徴は，フラットで，水平的で，自律的主体は柔軟に結合を変える動
態化の傾向を持っている． 
では創業チームは，その後を組織の在り方をどの程度規定するのであろうか？これを論
じるものとして経路依存性（Path Dependency）がある．Beckman & Burton（2008）に
よれば，創業チームのメンバーの過去の機能的経験（どのような業務経験を有するか）と，
初期の組織の機能構成が，その後の経営陣や機能構成がどうなっているかに大きく影響す
る．創業チームメンバーの機能的経験範囲が狭いと，欠けている専門性を経営チームが獲得
していくには困難が伴い，限定された範囲の機能ポジションで組織が動き出した場合には
完全な機能構造は作り上げ難いとされる．また，ベンチャーにおいて留意すべきは，機能構
造と機能的経験は互換的なものではなく，ある人の経験（に基づいて何ができるか）と，実
際にその人が座るポジションのミスマッチがある可能性が高いということである． 
ベンチャー経営チームに対しては，聡明な技術系の人物が会社を創業し，専門経営能力の
高い人材がその人物にとってかわり経営を遂行する専門化という過程が起こる（Hellman 
& Puri, 2002）という見方があり，専門経営者により創業者を置換することを推奨する考え
も多い（Wasserman, 2003）．だが，ベンチャー経営チームの同質性（Ruef et al., 2003），
埋め込み－前任者の影響が残ること（Beckman & Burton, 2008），慣性（Hannan, Burton, 
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& Baron, 1996）から，実際に専門経営者により経営がとってかわられて組織が発展すると
いうことは困難かつあまりないということが示唆される（Beckman & Burton, 2008）． 
組織形成に大きな役割を果たしているものとしてベンチャーキャピタル（Venture 
Capital，以下 VC）がある．VC はベンチャーに対してリスクマネーを提供する組織である
が，実際には VC が提供しているのは単なるお金ではなく，経営支援や人材紹介など多岐に
わたる．急成長を志向するベンチャーは，初期の赤字を受け入れた上でリスクを取り積極的
な投資，開発を行う．この赤字を持ちこたえるため，成長シナリオを描いた事業計画を作成
し VC 等からリスクマネーを調達する．第三者から資金調達をすると，投資家に対する説明
責任が生じ，経営責任を果たす公的な統治体制が求められる．また，VC は単なる資金供給
を行うのみでなく，人的資源政策，ストックオプション導入，マーケティング責任者の採用
など，ベンチャー企業の専門化に大きな影響を及ぼし，さらに外部 CEO の招聘などの役割
も担う（Hellmann & Puri, 2002）．ハーバードの MBA でマッキンゼーのコンサルタント
を務めていた南場智子氏が創業し，プロ野球球団を保有し時価総額が数千億円となるほど
成功したベンチャー企業である DeNA においては，VC である日本テクノロジーベンチャ
ーパートナーズの村口和孝氏が経営能力そのものを提供していた（南場, 2013）．一方，資
金は欲しいが干渉は嫌という事例も良くみられる．リスクマネーの調達はキャピタルゲイ
ンを目指すことを意味するが，これにより社員に対してもストックオプションを用いたイ
ンセンティブ施策が可能となる．ベンチャーは給与が低くても成功時にはストックオプシ
ョンで一攫千金が狙えるといったイメージも存在するが，創業期のベンチャーに絞った給
与水準や金銭的報酬の実態については，実証的研究が乏しく意外と明らかではない． 
 
 
第３項 ポジティブな競争による組織形成～山下の研究～ 
ベンチャーがその新規性が故に抱える課題を，Stinchcombe（1965）は“新規性の不利益”
（Liability of Newness）と呼んだ．新しい組織の活動においては非効率な要素があること
を，新しい役割の修得困難，成員間の意思疎通不足や標準ルーチンの欠如，外部に対する信
頼性の不足，市場における信用の蓄積の欠如，の４点から指摘した．だが，一方で創業期の
ベンチャーは，「スタートアップ（新興企業），特にその草創期には，何かしら魔法のような
ことが起きている」（Livingston, 2010）と指摘される通り，新規性の不利益を跳ねのけて
目覚ましい生産性を上げることがある．Kimberly（1979）も，新設された医療学校に対す
る観察調査を通じて，初期の組織において主導者の構造に依らない革新的行動が，医学生の
目覚ましい成績という成果を導いていることを提示している． 
 一方，「ベンチャーの草創期に起きている何かしら魔法のようなこと」を“新規性の活力”
として説明したのが山下（2001）の研究である．山下は，組織が生成されるプロセスでは
「オペレーションを通じて，組織全体にもっとも貢献している者が大きな影響力を持つこ
とができるという暗黙のルールが存在」し，成員間の意思疎通不足や標準ルーチンの欠如が
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あるが故に，その中で自らが描く方向性に向けた影響力を得ることができるように「組織の
内部においてポジティブな競争状態が存在」しており，この競争状態がオペレーションを活
発にさせる働きを持つことを指摘した．そして，Stinchcombe（1965）が主張する“新規性
の不利益”である役割の獲得とコミュニケーション・システムの不備に関する非効率をこの
メカニズムが克服していることを指摘して，新規性の不利益を克服し却って効果を生み出
す“新規性の活力”（Vitality of Newness）が存在すると主張した．山田（2015）も，創業
期の変動の中で，企業家は職務の遂行に必要なパワーやルーチンを獲得しようとする政治
的行動を展開すると指摘する．但しその一方で，創業初期には事業に密接する職務範囲とと
もに，それを凌駕する「特異な職務」（Aldrich, 1999）が存在し，その中には組織内のメン
バーによって公に求められていることを超えて展開する組織市民行動も包含されていると
も指摘している． 
 山下の調査対象であるインフォキャスト社（1997年 5月～2000年 1月は合資会社DNS，
2000 年 1 月に株式会社インフォキャストに改組）の発展は以下の段階を経ている． 
 
＜表１：インフォキャスト社の発展経緯＞ 
 第１期 第２期 第３期 
期間 1997 年 5 月(創業) 
～1998 年 3 月 
1998 年 4 月 
～1999 年 8 月 
1999 年 9 月 
～2000 年 7 月 
(執筆時) 
戦略的課題 製品開発 売上拡大 組織拡大 
インターフェース数 １ ２ ３～６ 
重要なインターフェース 先進的ユーザー 広告主 投資家 
ユーザー数 約２万人 約 40 万人 約 100 万人 
組織の状況 混沌 収束 展開 
実質的リーダー 福井氏 中村（崇）氏 谷井氏 
スタッフ数 5 名→4 名 
(創業者のみ) 
4 名 17 名 
(正社員のみ) 
（出典：山下（2001）） 
 
合資会社 DNS の創業者５名は 1996 年に新卒で NTT に入社した同期であるが，このう
ち第３期の始めまでに残ったのは，谷井氏，中村氏，福井氏の３名のみであった．1997 年
5 月時点では谷井氏のみが既に NTT を退職して家業を手伝っていたのに対し，中村氏と福
井氏は NTT に籍を残した状態であったため，谷井氏が合資会社 DNS の社長となり，それ
はインフォキャストに改組されても継続した．合資会社 DNS は創業から 2 年半で約 40 万
人のユーザー数を獲得するまでになり，その意味では成長している．但し，メンバーは創業
者のみでその中から脱落者も出ており，組織として急成長しているわけではない．谷井氏，
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中村氏，福井氏が，自らの影響力を獲得するために他の 2 人と競争状態にあったとも見え
ない．つまり第１期と第２期において，山下の指摘する新規性の活力が機能していたとは言
えないであろう．それに対して，同社が組織として急拡大するのは第３期の 2000 年 1 月に
株式会社化とともに新規メンバーが加入して以降である． 
 
＜図８：インフォキャスト社の組織構造の変遷＞
 
                        （出典：山下（2001）をもとに筆者再構成） 
 
山下の研究は，研究対象のベンチャーの発展段階を長く捉えており，立ち上げから数ヶ
月におこる事象までは捉えることができていない．また，成員間の自発的な活動に基づく
相互作用を重視するあまりトップのリーダーシップや機能設計や組織設計というものを軽
視しており，さらに立ち上げ時には様々な機能が同時並行的に進行することが見過ごされ
ている．加えて，初期段階から財務が重要であることが見えていない，モチベーションの
高低といった要素が感覚的に捉えられている，といった課題もある．インフォキャストの
前身の DNS では立ち上げから 2 年以上の期間，創業メンバーの４名が自らの立場の獲得
するためにポジティブに競争していたとされるが，それは急成長を実現していない．むし
ろ VC から出資を受けてインフォキャストとして株式会社化された第３期における急速な
拡大やそこでの VC の関与や追加メンバーの動きといった要素に注目するべきであり，第
１期，第２期は急成長とは言えず新規性の活力は働いていないと見るべきであろう． 
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第４項 研究課題の設定２ 
本節で記述の通り，ベンチャーの発展をモデル化した研究は複数存在し，段階に応じた運
営変化の必要性も指摘されている．例えば Timmons（1994）は，ベンチャーが急成長期を
迎えるには，企業家が部下に権限委譲を行い従業員との緊密な協力関係を構築する組織化
が行われることが必要と指摘する．また Hellman & Puri（2002）は，ベンチャー経営チー
ムでは，聡明な技術系の人物が会社を創業し，専門経営能力の高い人材がその人物にとって
かわり経営を遂行する専門化という過程が起こり，その過程で VC が資金だけでなく人材
面でも大きな影響を及ぼすことを指摘した． 
ベンチャーがその新規性が故に抱える課題を，Stinchcombe（1965）が新規性の不利益と
して指摘する一方，創業期のベンチャーが新規性の不利益を跳ねのけて目覚ましい生産性
を上げることについて，山下（2001）は新規性の不利益を克服し却って効果を生み出す新
規性の活力が存在することを主張した．だが，全てのベンチャーで急成長に先んじて組織構
造がしっかりと固められているわけではなく，成長とともに経営陣の入れ替えが起こって
いるわけではない．また立場を確立するために成員間の内部競争とは無縁に見えるベンチ
ャーも多い．このことから以下の研究課題を設定する． 
ＲＱ２：ベンチャーでは，組織運営体制の整備は，成員のどのような意識のもとで，
どのように進んでいくのであろうか．また，組織運営体制の整備が進んでい
ない段階では，どのように運営秩序が保たれているのだろうか？  
 
 
第４節 ベンチャーの組織における機能に関する研究 
 
第１項 組織の発展と必要機能 
 Adizes（1979, 1985）は組織ライフサイクルを人間の一生に擬えて 10 段階で定義した上
求婚期間
幼児期
邁進
青年期
最盛期
安定
貴族主義
初期
官僚主義
後期
官僚主義
死
[paEi]
[Paei]
[PaEi]
[pAEi]
[PAEI]
[PA-I]
[-A-I]
[-A--]
[-A--]
[----]
＜図９：組織のライフサイクルと各段階で重要となる役割＞ 
（出典：Adizes（1979）より，内容を損なわない形で筆者改変） 
41 
 
で，Producer，Administrator，Entrepreneur，Integrator（PAEI）の４つのマネジメン
ト・スタイルを提起した． Producer はエネルギーに溢れた行動的な人物，Administrator
は物静かな注意深い人物，Entrepreneur は夢想家，Integrator は組織でチームを作り上げ
る人物である．その上で，各々の段階において求められるマネジメント機能を PAEI の強弱
と組み合わせにより示した．これによれば，創案期には Entrepreneur（企業家）が重要で
あり，創業期から発展期には Producer（実務家）が主要な役割を果たし Entrepreneur 的
役割も求められる場面が存在する．さらに発展が進むと Administrator，（管理者）が必要
となってくるとともに，Integrator（統合者）も重要となる． 
ここで問題となるのは，一人の人間は複数の機能を兼ねられるのかということ，および別
の機能を担うように変わることができるのかということである．組織のライフサイクルに
よって求められる機能が変わるということは，同一人物がその組織に関与し続けるとすれ
ば担う機能を変化させる必要があるが，担える機能が変われないのであればメンバーの入
退出という形で別の人物に変わっていく必要がある．組織のライフサイクルに応じて，求め
られる人材のタイプ，役割，行動は異なる．それは，起業初期のスタートアップ期と成長期
においても異なると思われる．しかしながら，起業家教育の殆どはスタートアップ期と成長
期の創業者の役割を一緒くたに扱っており，結果として成長期への変化を適切にできない
創業者を作り出している． 
Lawrence & Lorsch（1967a）は組織をシステムとしてとらえた場合に，その機能の２つ
の重要な側面に注目した．一つは「システムが大きくなると，それはいくつかの部分に分化
し，同時に，システムが全体として生き続けるために個々の部分機能を統合する必要がある」
という側面であり，もう一つは「あらゆるシステムが外界の動きに適応していく，という重
要な機能を持つ」という側面である．その研究は，企業組織の組織特性や構造の分析をもと
にしたものであったが，その指摘は，前者は「分化に応じた統合」という考え方として，後
者はコンティンジェンシー理論として，様々な観点において適用されている．さらに
Lawrence & Lorsch（1967b）は，分化における統合を果たす組織における新しい管理者の
役割として「統合者」を提起した．その役割は，「伝統的機能の間に生じる非ルーチン的か
つプログラム化されていない問題をさばくこと」とされている．すなわち，統合者は組織の
中で特定部門を管理するという固定的な職務を担った上で，自らの管理範囲を他部門と調
整しつつ組織全体に融合させるという役割を果たしている．これは Likert（1961）の連結
ピンの役割と通じている． 
 Fisher（1970）は，統合者の役割を効果的に遂行する管理行動について検討を行い，表２
の通りに整理した．Fisher は統合者を，部門横断的なプロジェクトを統合する責任を与え
られている管理者という見方から捉えている．統合者に関する，①真の権限をもっているの
か，②その職務要素を明確に定義づけることはできるのか，③効果的な統合者たらしめる定
まった行動スタイルがあるのか，の３つの疑問に対しては，相反する見方があることを
Fisher は指摘する．Lawrence & Lorsch は統合者の仕事は彼が働かねばならないその組織
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の個々の部門の性質によって決まると指摘するが，Fisher は統合者の仕事は夫々ユニーク
なものであり，その職務を特定の職務として明確に設定することに困難があることを認識
した上で，社内外の様々な相手次第で求められる役割は異なり，相手によって表２に示すと
おり行動様式を変えることが必要であることを示した．また，すぐれた統合者と相関のある
特定のパーソナリティ特性として，技術的知識の豊富さ，他部門にわたる見方をすること，
進んで葛藤に直面しようとし適度の達成動機と権力欲をもつ人々との強い結びつきを欲し，
主導権とリーダーシップをとりたがることを指摘している．また Fisher は，統合者は職務
の多面的な要求を満たし職務の要求を模した経験訓練により能力開発がされるとともに，
環境を認識しようとする強い欲求を持つことが最も重要であると指摘する． 
 
＜表２：相手に応じて期待される管理行動＞ 
組織内グループ タスク指向の期待 人間指向の期待 
対外専門家グループ 企業家精神 開放的表現，十分な意見交換 
内的制度的グループ 中庸 義務，秩序 
上司グループ 企業家精神 断固とした支配的態度 
部下グループ 企業家精神と中庸 誠実さ 
（出典：Fisher（1970）） 
 
 分化に応じた統合は組織，集団，個人という異なった分析単位に当てはまるクロス・レベ
ル・イシューである（金井, 1996）．また，組織レベルだけを捉えても，成長や発展がある
限り分化が生じ組織としてそれを統合する必要があることは，組織の種類を問わない．しか
しながら，Ensley et al.（2002）などベンチャー経営チームの凝集性を論じた研究はあるが，
ベンチャー企業を分化と統合の観点から研究した事例は乏しい．初期のベンチャーは分化
より凝集という側面から捉えられている．しかしながら，実は初期のベンチャーにも分化と
いうものが強く発生しており，何らかの形でそれを統合する役割が果たされていることが
推察される． 
 
 
第２項 人的資源柔軟性と組織スラック 
ベンチャーとして設立された殆どの企業は大きく成長することなく停滞し消滅していく
ことから，そこに成長を実現できるかどうかを左右する要因が存在するはずである．ベンチ
ャーが成長期に直面する大きな課題の一つに，企業規模拡大に伴って必要とされる資源と
既存資源とのギャップがある（金井, 2002b）．企業成長における資源として特に重要なもの
は人的資源，とりわけ経営者のチームである（Penrose, 1995）．しかしながら経営チームを
構成する人的資源を組織の外部から迅速に調達することは，適切な人材の労働市場での流
通が限られていること，人材の探索と採用のプロセスに時間を要すること，経営チームには
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チームワークを発展させる協働経験が必要なこと，等の理由により，困難であり時間を要す
る．特に，近年は技術進化が早まり，ドッグイヤーと呼ばれるように企業の成長速度も速く
なっているが，協働経験などは依然として相応の時間を要するため，成長と人的資源調達の
速度のギャップは大きくなっている． 
また，成長期の特徴には取り組むべき課題の予測不可能性がある．企業が成長するととも
に新たな業務も新たな問題も次々と発生する．そのような状況では，職掌を明確に定義して
各々がその役割を果たすことで業務が定常的に回るとはならず，誰かが欠けている業務を
埋めて手当てをしながら問題が大きくならないように対処することになる．不確実性に晒
されている場合はチームで行うほうが恩恵は大きく（Harper, 2008），外部からの人的資源
調達には時間がかかるためベンチャー経営チームには成長期に直面する様々な問題にうま
く対応し業務に支障をきたさないようにする存在があると考えられる． 
ここで想起されるのが，組織スラックの存在である．組織スラックとは，Cyert & March
（1963）によれば，「組織体が利用できる資源と連合体を維持するために必要とするペイメ
ントの間に存在する不均衡」であり，組織が最適化でなく満足化を目標とすることによって
生ずるとされる．噛み砕いて考えれば，組織に存在する緩み（余裕資源）であり，直面する
事業で効果を上げるのに必要な以上の余分な経営資源（資金や人材など）を抱えている状態
のことを指す．但し，組織スラックは必ずしも“無駄”や“非効率なもの”ではない．吉原
（1967）は組織スラックが，企業が環境の変動性を吸収し環境変化に適応して存続する機
能と，企業の資源の希少性の問題を緩和して革新行動を促す機能を有していることを指摘
する．大月（2005）は，環境変化への対応として，組織の革新や戦略の変更を実施するため
に，組織は組織スラックを有していることが必要であると論じている．つまり，組織スラッ
クには，「新たな要求に対応できる余裕」を持ち変化時の資源枯渇による機会損失を防止す
るという側面と，「新しいことを考える余裕」を持ち創造性を確保するという側面がある． 
ベンチャーは経営資源に余裕が無いため，組織スラックを許容しがたい状況にある．
Mishina, Pollock, & Porac（2004）は，起業時においてスラックが“無駄”と見做されがち
であると指摘している．しかしながら，ベンチャーは革新行動が求められる存在であり，ま
た激しい環境変化に晒される存在である．組織スラックが存在しなければ，創造性を発揮し
続けることが困難になり，また競合などの外部環境の変化や成長による内部環境の変化，危
機の発生などに対応して企業を存続させることが困難となるであろう．それではベンチャ
ーはどの程度の組織スラックを持つべきであろうか．Paeleman, Vanacker, & Devigne
（2011）は財務スラックと人的スラックとベンチャーの業績の効果は逆 U 字型であること，
即ち（当然とは思えるが）適度な量の組織スラックが望ましいことを実証している． 
Penrose（1995）はその企業成長の理論において，経営者が個人でなしうることの数には
限界が存在するため，ある意味で一つのユニットとして機能する経営チームが企業の拡張
に重要であること，経営チームのチームワークは協働を通して発展し経営チームはその協
働経験によりそのグループの業務運営にとって独特の価値を持つサービスを提供できるこ
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と，企業の成長率は個々の企業にとって固有で異質性のある企業家サービスおよび経営者
サービスが拡張に利用できるかによること，を指摘した．ベンチャー経営チームのメンバー
として有効に機能するには，共に働くという時間を通じて形作られる価値観の共有が必要
であるため，外部から採用した人材がすぐにその状態に至ることはできない．従って，ベン
チャーの発展段階において最も欠乏する資源は業務拡大に応じた役割を果たす人的資源で
あると考えられ，内部に相応の人的スラックを保有する必要がある．一方，適度な組織スラ
ックの存在が創造性と環境変化対応にとり必要であるが，ベンチャーでは資源的制約から
スラックを無駄ととらえる傾向が強い．この折り合いがどのようにつけられているのかに
ついて明らかにした研究は見当たらない． 
環境変化に対応するために求められる人的スラックには，外的環境・内部環境を大局的に
把握した上での判断・対応が求められるので，定常業務の中での非定型的な判断・処理能力
を決める「知的熟練」とは異なる能力が必要とする．そのような能力は，人的資源柔軟性
（Milliman, Vol Glinow, & Nathan, 1991）と呼ばれる．そしてベンチャーのパフォーマン
スは，人的資源柔軟性のもとに経営チームが能動的に役割を調整することにより向上する
（Zolin, Kuckertz, & Lautonen, 2011）．木村（2007）は，組織スラックの中でも経営資源
を活用する人的スラックが重要であることを強調し，変化への対応を成し遂げた組織がど
のような行動によって変化に対応したのか，そうした行動をとるためにどのような能力が
必要とされたのか，それらの能力がいかなる経験や教育によって形成されてきたのかの分
析が必要である，と指摘する． 
このようにベンチャーでは適切な人的スラックを持つことが実は重要と考えられるが，
経営資源に余裕がない中でどうやって人的スラックを持つのか，人的資源柔軟性はどのよ
うに確保されているのかについての研究は乏しい． 
 
 
第３項 ベンチャーにおける創業者のリーダーシップ 
ベンチャーは創業者により創られ，初期の資源調達や配分を決定づけるのも創業者であ
る．従って，ベンチャーにおける人的スラックの持ち方や人的資源柔軟性の確保も創業者が
導いているはずである． 
ベンチャー創業者のリーダーシップの特徴に挙げられるものにカリスマ性があり
（Conger & Kanungo, 1988），カリスマ的リーダーシップに包含される極端なものにはナ
ルシシスティック・リーダーシップとオーセンティック・リーダーシップがある（松原・ 
Masum, 2007）．ナルシシスティックはナルシシズムに由来する．ナルシシズムとは，壮大，
傲慢，自己陶酔，特権意識，脆弱な自尊心，敵対心といったものを含む性格特性であり，多
くの強力な指導者にみられる属性である．Rosenthal & Pittinsky（2006）によれば，ナル
シシスティック・リーダーは，自らが率いる成員や組織への共感的関心よりも自らの権力や
賞賛への欲求に動機づけられているが，一方で効果的なリーダーシップに不可欠なカリス
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マ性と壮大な構想も有している．尊大さ，劣等感，認知と優越感に対する飽くなき欲求，敏
感で怒りやすい，共感の欠如，道徳観の欠如，合理性と柔軟性の無さ，偏執症といった短所
があるが，特定の（歴史的）状況下で適当なフォロワーと適合した時にはある種のナルシシ
スティック・リーダーの存在は建設的であるだけでなく必然であったとされている．Kets 
de Vries & Miller（1985）は，「リーダーシップの有効性および生涯は，リーダーのナルシ
システィックな特性によって説明できる」としている．ナルシシスティックなリーダーの特
性として，Raskin & Terry（1988）は，①権威，②顕示主義，③優越，④虚栄心，⑤搾取，
⑥権利意識，⑦うぬぼれ，の 7 因子を提示している． 
Maccoby（2000）は，ナルシシスティック・リーダーを建設的と非建設的に区分し，その
長所として①ビジョン，②雄弁，③カリスマ，短所として①批判に過敏，②部下の意見に耳
を傾けない，③共感性の欠如，④メンターへの嫌悪，⑤強い競争心，を挙げている．Kets de 
Vries（1995）も同様に２分して捉えており，「前向きで機能するナルシシストは，内省能力
を備え，前向きな活力を発散し，共感能力も持ち合わせている．機能不全的な反動的ナルシ
シストは，誇大な自負心を示し，習慣的に他人を自分の目的達成のために利用し，自分は特
別であり，特権意識をもっていて自分は特別に厚遇されるべきで，慢性的に不満で，共感を
書いており他の人々がどう感じているかを自分のこととして経験できず，ほかの人々を妬
み自分の進む道が邪魔されたときの怒りは恐ろしいものとなり得る．」としている． 
Kets de Vries はまた，ナルシシスティック・リーダーの否定的側面から起業家精神の特
徴を指摘する．それによれば，「起業家の多くは支配ということに対して，他人の言いなり
になることを恐れるが，ふつうの人以上にいろいろ仕切りたがり」，「他人への不信が特徴的
性格であり，強い不信感と支配欲が合わさると組織は深刻な事態に陥る」という．また「も
う一つの特徴に，賞賛への強い欲望があり，不健康な部類の自己愛があって，事実を自分の
欲求に合わせて考えるというきわめて原初的な防衛過程に訴えることもある」とされる．起
業家は「うまく行かないことについて，他人を非難する傾向」があり「自分以外のところに
非難を向けるために，その問題となっている出来事に対する自分の責任を，何もかも合理化
してしまうことがある．自分を欺く能力には目を見張るものがある」という存在でもある． 
ナルシシズムと近い概念として近年研究が進展しているものにハブリス（Hubris：傲慢
さ，思い上がり，自信過剰）がある．経営者が，他人の言うことを聞かず冷静な判断が出来
なくなる傲慢症候群（Hubris Syndrome）という現象がみられ（Owen, 2008; Petit & 
Bollaert, 2012），一種の人格障害として捉えられている．この症状が，経営判断を誤らせて
高いプレミアムで企業買収を行ったり（Hayward & Hambrick, 1997），戦略を誤ったりす
る（Hiller & Hambrick, 2005）．ナルシシズムは人物特性と捉えられるのに対して，ハブリ
スは経営者が地位につくことにより自信過剰になってしまうと捉えている．McCall（1998）
は，人は成功によって傲慢になるもので，成功によって天狗になり，自分は絶対であり，他
の人の助けを必要としないという誤った信念が生まれると指摘する．一方，本人が変わらな
くても環境が変わることによって傲慢と見做される場合もある．決断力があり，高い水準を
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追求すると評されたリーダーが，後から傲慢で，独裁的で，横暴だとみなされることはよく
あるとの指摘もある．一方，連続起業家についても過去の実績が自信過剰をもたらすことが
指摘されている（Hayward, Shepherd, & Griffin, 2006; Hayward, Forster, Sarasvathy, & 
Fredrickson, 2010）． 
一方，カリスマ的リーダーシップの中で，ナルシシスティック・リーダーシップと対極を
なすとされるのがオーセンティック・リーダーシップである．オーセンティックとは「本物
の」「真正の」「信頼できる」「頼りになる」「信念に基づく」との意味であり，「自らの目的
をしっかり理解している」「しっかりした価値観に基づいて行動する」「真心をこめてリード
する」「しっかりした人間関係を築く」「しっかり自己を律する」という５つの資質を示す
（George, 2003）．オーセンティック・リーダーシップは変革的リーダーシップやカリスマ
的リーダーシップらの概念の「根源的概念」（Cooper, Scandura, & Schriesheim, 2005）で
あり，ポジティブ組織行動を生む（Gardner & Schermerhorn, 2004）． 
オーセンティック・リーダーシップの特徴として，オーセンティックなリーダーは，社会
的に正しい信念のもと道徳的な仕事を行うという，倫理的側面がある．実際，成功した起業
家や経営者が語る経営哲学には，崇高な人格者を想起させるものが多い．経営哲学として語
ることができるということは，望ましいリーダーの姿とはどういうものであるかを自覚し，
オーセンティック・リーダーの必要性を理解しているということである．ところが成功した
リーダーの多くはナルシシスティックな側面を持ち，実際の振る舞いはオーセンティック
なものと異なっている場合が多い．例えば，最も有名な起業家であろうスティーブ・ジョブ
ズ氏は偏執症的に口汚く人を罵り，自分勝手に物事を歪めて捉え，人間としては付き合いた
くないタイプであったと言われる（Issacson, 2011）．孫正義氏も，そのビジョンを語る姿は
多くの人に感銘を与える一方で誇大妄想と言われることもあり，無料を餌にしながら巧み
に収益獲得を企む手口や会議等で怒鳴り散らす姿，手段を選ばずに競争に勝とうとする姿
勢など，紳士的とは言い難い面も持ち併せている．本研究で取り上げる千本倖生氏も，毀誉
褒貶が激しく，尊大で利己的な面が指摘される人物であった．このように創業者は必ずしも
人格者ではなく，ベンチャーの様な環境では無理を承知で困難な目標を掲げて達成させる
には却って人格者では無いことが求められるかもしれない．そう考えると，オーセンティッ
ク・リーダーシップとは望ましい形のリーダーシップがあるという理想論にすぎず，現実は
異なりリーダーはもっと我儘で利己的であると思われる． 
 創業者個人がオーセンティック・リーダーと捉えられるかどうかではなく，経営チームと
して共有して担うものとして（共有型）オーセンティック・リーダーシップに注目する研究
もある（Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008; Walumbwa, Luthans, 
Avey, & Oke, 2011）．Hmieleski, Cole, & Baron（2012）は，ベンチャー経営チームにおけ
る共有型オーセンティック・リーダーシップが経営チームのポジティブな感情の調子を通
じて間接的にベンチャーの業績向上に寄与していることを示している． 
これまでのリーダーシップ研究の多くは，リーダーシップをリーダーとフォロワーの二
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者関係で捉えている．金井（1991）を始めミドル・マネジメントのリーダーシップに注目し
た研究は存在するが，ミドルからの上位層と下位集団への働きかけへの注目はあっても，ト
ップのリーダーシップをミドルがどのように解釈（受け止めて変換）し下位へ伝えるかとい
う三者間関係の視点は乏しい． 
 カリスマは先天的な特性ではなく「部下にカリスマと認知されることで，リーダーはカリ
スマとなりうる」「きわめて高水準の自己信頼と部下からの信頼があることで，リーダーは
部下を目標に導くことが可能」（House, 1976）であり，カリスマ型リーダーシップはフォロ
ワーの存在によって規定される．だが，一方で日常の距離感はカリスマの幻想を打ち砕き
（Conger & Kanungo, 1988），カリスマ的リーダーシップの成立にはリーダーとフォロワ
ーの間の心理的距離を必要とする（Kats & Kahn, 1978）．すなわち，カリスマとされる人
物と日常的に接する人間は，その人物の実像にカリスマ性と相容れない特質を見出す．誰に
とってもカリスマである真のカリスマというのは存在せず，カリスマとはある程度化粧さ
れた偶像である．しかしながら，カリスマと日常的な距離感を持つフォロワーは，その偶像
にカリスマ性を見出している． 
 Conger & Kanungo（1988）は，部下からカリスマと認知されるのは，戦略ビジョンの提
示，自らリスクを取り，部下の規範となる行動をとる，現状の正しい評価，という行動をと
ることだと主張する．これによりカリスマはフォロワーにとって幻想的な存在となるが，現
実にはカリスマとされる人物は決して全知全能の存在でも聖人君子でもない．寧ろ，前述の
カリスマ経営者の代表であるスティーブ・ジョブズのように，人格的に問題があり傍には居
たくないような存在であることも多い．Bass（1988）は，「たとえ人間性や才能に欠点があ
っても（あるいは，あるからこそ）カリスマになる」と指摘する．従って，カリスマのポジ
ティブは影響を伝えつつ，ネガティブな側面が覆い隠されることが，カリスマたる存在と部
下から認知されるには必要であろう．このため，カリスマ型リーダーにとっては，その影響
を媒介・伝達する存在としてのミドルの役割は大きい．Katz & Kahn（1978）は，上司が
常にフォロワーによって評価されるような状況では魔術を使えるようなオーラを築くこと
ができないので，カリスマ的リーダーシップの成立には，リーダーと部下の間に心理的距離
が存在することが必要条件であるとしている．Conger（1988）は「上級のリーダーは構成
員から離れているため魅力あるイメージだけを抱かせることができるが，日常的な親密さ
は幻想をうち砕く」と指摘する．従って，リーダーとフォロワーとの距離によってリーダー
が発揮するカリスマ性が異なることが予想されるとともに，距離を保つ存在としてのミド
ルが果たす特有の役割があることも想定される． 
このためカリスマによる支配構造の理解には，カリスマ－側近－大衆という３層構造を
意識する必要がある．側近はカリスマとの日常的な距離感を持ち，その凄さも欠点も感じる
立場にある．そして，カリスマのポジティブな側面を時には飾りたてて大衆に伝え，ネガテ
ィブな側面を覆い隠す．ベンチャーではこの側近となるのが通常は追随的企業家としての
創業メンバーであり，創業者（主導的起業家）－経営チームメンバー（追随的企業家）－後
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続メンバー（一般社員）という三層構造で捉えられる．ここで，後続メンバー（一般社員）
とは，ベンチャーが立ち上がった後に加入してくる，経営チームメンバーではないその他の
社員を意味する．核としての主導的起業家の持つ起業にかけるエネルギーは，外套としての
追随的企業家を通じて地殻である一般社員に伝わる．その過程で主導的起業家の持つネガ
ティブな側面は追随的企業家によって覆われ，あるいは飾られて，一般社員に伝わる．追随
的企業家は主導的起業家と一般社員の距離感を保ち，核のような硬さではなく，地球内部に
おけるマントルのようなドロドロとした柔軟性をある程度持ちながら，一般社員が見たい
と思う主導的起業家の姿を一般社員に対して描きだす役割を果たしていると考えられる． 
 
 
第４項 研究課題の設定３ 
 ベンチャーの成長とともに必要とされる機能に統合者の役割がある．Lawrence & Lorsch
は特定部門を管理しつつ他部門との調整により組織全体を融合させて分化における統合を
果たすものとして統合者の役割を提示し，Fisher は部門横断的プロジェクトの責任管理者
として統合者の行動を調整対象に応じて異なったものと捉えた．Adizes も急成長により最
盛期に達した時期に組織でチームを作り上げる人物である統合者が必要であることを示し
た．これらの見方は，成長とともにマネジメントに組織全体の調和をとる調整者としての役
割が求められることを示唆する．一方で，成長は機能の欠落をもたらし，その充足を要求す
る．急成長を実現すると，市場でのポジショニングや競合・連携関係といった外部環境は大
きく変化し，企業内の環境も変わる．成長とともに新たな機能の充足が必要となり，人員増
強が求められ組織構造も変わる必要がある．これは Adizes，Lawrence & Lorsch，Fisher
の統合者とは異なった存在であり，企業の成長は経営チームの能力により制限されるため，
環境変化に対応し組織変革を実現するためには組織スラックを有していることが必要であ
る．特に人的資源のスラック－人的スラック－は環境変化対応に大きな役割を果たす．一方，
ベンチャーのパフォーマンスは，人的資源柔軟性のもとに経営チームが能動的に役割を調
整することにより向上する．従って，急成長を実現したベンチャーでは，経営チームに人的
資源柔軟性を有する人材が人的スラックとして存在し，成長時の環境変化への対応力を担
っていることが推察される．一方で余剰資源としてのスラックには経営効率化のために削
（筆者作成） 
＜図 10：ベンチャーの支配における三層構造＞ 
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減圧力がかかり，特に経営資源の余裕に乏しい初期ベンチャーではその圧力が強いと思わ
れる．果たして，成長を実現したベンチャーでは人的スラックがどう確保されているのであ
ろうか． 
また，余裕に乏しいベンチャーにおいて特定人物により人的スラックの役割が果たされ
ているとすれば，そのような人物を許容する力が働いているはずである．特にベンチャーに
おける資源調達や資源配分に権限を有する創業者が，そのようなスラック資源の確保に何
らかの力を果たしていることが推察される．トップ・マネジメントの利己的な側面も指摘さ
れているが，そのようなトップ・マネジメントが存在するからこそ保有しにくいスラックが
生まれる余地があることも考えられる．だが，トップである創業者と人的スラックとなる人
材の間にどのような関係があればそのような構造が成り立つのかの検討は見当たらない． 
このことから以下の研究課題を設定する． 
ＲＱ３：スラック資源の創出が組織の成長には有効とされるが，スラック資源を持
つ余裕が無いと思われるベンチャーが，急成長に伴い必要とされる追加の
人的資源をどのように確保しているのであろうか？その確保に，創業者は
どのように関わっているのであろうか． 
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第Ⅲ章 方法 
 
第１節 調査概要 
 「ベンチャーの創業時に，その組織の中では何が起こっているのか？」ということを明ら
かにするという問題に取り組むにあたり，本論文では幾つかの定性的調査を組み合わせる．
定量的調査が主に統計資料や質問紙調査等によって得られる数量化されたデータを扱う演
繹的で理論検証的なものであるのに対して，定性的調査は主に社会現象の観察や当事者へ
のインタビュー，文献・資料の収集・分析等によって得られる「質的データ」に依拠する帰
納的で理論算出的な方法である．そのような特性から定性的調査は，調査対象の情報の密度，
問題の複雑さへの対応，調査設計の柔軟性，観察者の内部化，といった点に強みを持ち，人々
の考え方を知ろうとする場合や，全く新しい研究領域，対象の性質から適正な質問票調査が
困難な場合などに適している．本論文で取り組むのは，あまり解明が進んでおらず，定量的
データの取得も困難な問題であり，定性的方法に基づく調査が適している．一方で定性的研
究は，網羅性，一般性，客観性といった点に弱点を持つ．本研究は，複数の事例の比較，事
象に対する多面的な観点からのアプローチ，導出された発見の他事例による追試，インタビ
ューだけではない文書等の証憑データの確保，などを行うことにより，この弱点を補う． 
 本論文では，具体的な調査として以下を実施した． 
1) 通信ベンチャー２社（成功事例と失敗事例）の創業チームの組成プロセスの比較 
2) 創業活動のエスノグラフィ的記述と創業メンバーのインタビュー調査による分析 
3) 創業参画者の意識と行動に関するインタビュー調査 
4) 通信ベンチャーの経営チーム構成と組織変化の調査 
5) 企業売却を果たしたベンチャーの組織変化による検証と創業者のインタビュー調査 
6) 上場を果たしたベンチャー参画者の意識と行動の自己エスノグラフィによる分析 
事例は，公表事実と参与観察および創業参画当事者へのインタビュー調査を主な情報源
とし，取材記事，回顧録等の二次資料を補完的に用いている．インタビュー調査では，調査
対象事例の創業者および創業チームメンバー等に対して１人１時間半程度の半構造化イン
タビューを実施し，創業への勧誘および参画の経緯，当時の自身の状況，参画決断理由等を
質問した． 
 
 
第２節 研究手法 
 
第１項 事例研究 
本研究では，複数事例によるケース・スタディを用いる．「一般にケース・スタディが望
ましいリサーチ戦略であるのは，「どのように」あるいは「なぜ」という問題が提示されて
いる場合，研究者が事象をほとんど制御できない場合，そして現実の文脈における現在の現
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象に焦点がある場合である．」（Yin, 1994）とされる．本研究においてケース・スタディを
用いる理由は，その研究課題が「どのように
．．．．．
ベンチャー経営チームの形成は行われ，またな
．
ぜ
．
それが行われたのか」という問題に取り組むものであるからである．また，本研究で複数
事例を対象とするのは，複数事例の共通点と相違点に注目することによって浮き彫りにさ
れる項目からの発見を期待することと，発見を主張する論拠の説得力を高めることを期待
するためである．  
「ケース・スタディの証拠は，文書，資料記録，面接，直接観察，参与観察，および物理
的実行物の６つの源泉から収集される．」（Yin, 1994）とされる．本研究におけるデータ収
集では，創業者による回顧録等の文献や雑誌記事等の公開情報に加えて，当該企業参画者へ
のインタビューを実施する．本研究は 1999 年から 2001 年という過去の事象を対象として
おり，その経緯はマスメディアに取り上げられ，当事者による回顧録的著作も存在するなど，
多くの文書が存在する．また，筆者は内部者として様々な資料記録にアプローチすることが
可能であり，さらに当時はその意識は有していないものの直接的あるいは参与的な観察を
行ったとも言える．しかしながら，文書や資料記録については収集における選択のバイアス
がかかる可能性があり，回顧録的著作にも著者の公表バイアスが存在する可能性がある．ま
た観察についても，当時のフィールドノートがあるわけでなく筆者が過去の事象を振り返
るものであるため，そこには情報の不完全性や不正確性，さらには選択バイアスが存在する
可能性がある．このため，筆者が当事者の面接を行い本研究課題に直接焦点をあてたインタ
ビューを行うことにより，洞察も含めた証拠の収集を行う．面接においても，記憶の不正確
さやインタビュー構成によるバイアスや質問の再帰性の問題は存在するが，複数の証拠源
を組み合わせることによって，ケース・スタディの信頼性を高めるものとする． 
 
 
第２項 参加観察エスノグラフィと自己エスノグラフィ 
一般的にエスノグラフィとは，「内部者の考えを読み解く濃密な記述」（Geertz, 1973; 
1983）であって，「他の方法よりも深く調査対象に入り込み，参加者として観察することに
よって，内部者の見解を解明するためのフィールドワークの報告書」（金井・佐藤・クンダ・
ヴァン-マーネン, 2010）とされる．エスノグラフィの実行者（エスノグラファー）は，はじ
めに研究者として当人が所属していない社会や組織を研究対象として選定し，次にその対
象領域（フィールド）に一定期間滞在して，参与観察という方法を重視しつつフィールドノ
ートをとり，そこから帰還して物語として記述して，研究対象の内部者の見解に迫る．その
過程でエスノグラファーは，人間の経験の基盤となる側面であって，研究対象の内部者が学
び共有している，していること（文化的行動），知っていること（文化的知識），つくり使っ
ている物（文化的人工物），を扱うことにより，その文化について推論する（Spradley, 1980）．
ここでは後述する自己エスノグラフィとの区別を明確にするために，上記の一般的なエス
ノグラフィを参加観察エスノグラフィと記す． 
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＜表３：（参加観察）エスノグラフィと自己エスノグラフィの比較＞ 
 （参加観察）エスノグラフィ 自己エスノグラフィ 
概要 
研究者が，本人が所属していない組織
を対象として実施するフィールド調査 
研究者が，ある事象の当事者としての
自らの経験を対象として，自己につい
て再帰的に振り返る研究 
目的 
研究対象とする組織と一定の期間関わ
り多面的に調査を行うことで，その対
象の文化的側面を深く理解すること 
自己自身，自己の行為，自己と他者との
相互行為，さらにその文化的・社会的な
背景等を深く理解すること 
研究者の当時の立場 内部に存在する観察者 完全な内部者である当事者 
観察事象との時間的
関係 
リアルタイムに，発生する事象や行動
の観察や聞き取り調査を行い，フィー
ルドノートをつける 
リアルタイムのフィールドノートは存
在せず，事後的に，発生した事象や行動
の振り返りや裏付け調査を行う 
期待される成果 
当該組織および事象の理解における有
益な知見の提供 
非当事者には観察が難しい知識に基づ
いた，感情および感覚的次元における
事象の理解の提供 
利点 
当事者が「あたりまえ」すぎて見逃し
てしまうようなものを明らかにしうる
可能性を有する 
当事者しか知りえない視点が，事象の
解明と実践への応用可能性において有
益な知見を提供する可能性を有する 
実施における課題 
 入り込んで，長期間の参与観察を
すること自体が難しいという実施
上の問題 
 当事者になりきれないことによ
る，理解の深さの限界の問題 
 「あたりまえ」すぎて見逃してしま
うという「自明性」の問題 
 再帰的な自己の物語であることに
よる主観性や恣意性の排除の問題 
認識論的問題 
 調査者が有する「解釈の枠組み」
によっては見えないものがある 
 対象事象についての理解水準によ
り，内容を捉えるレベルが異なる 
 調査者の「解釈の枠組み」および
その理解可能な水準を超えてある
事象を観察・質問・解釈すること
は困難 
 調査者は，自分の出会った「現
実」から何かを理解するのではな
く，理解したい「現実」と出会う
とも言い得る 
 事実の定義は一義的には確定でき
ず，人それぞれの事実認識が異なり
構成されていく可能性がある 
 自己の物語としての再編成であり，
聞き手を想定した語りとして変更
可能性を有し反証可能性を欠くと
いう，物語性が有する課題を有し，
それを補う客観的な資料提示が求
められる 
 学術研究的立場から，事象への介入
や過剰関与，共感を防ぐことへの配
慮が存在しない 
（金井他, 2010; 鈴木, 2010; 伊藤, 2015 等を参考に筆者作成） 
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 これに対して，本論文において行う筆者が過去に内在した組織に対する再帰的研究は，
「観察者としての現在の自分」と「観察対象組織の内部者としての過去の自分」が存在し，
現在の自分が，過去の自分を含めた観察対象組織としての当該ベンチャーの起業～成長の
過程を観察者の視点で描き分析するというアプローチとなる．しかしながら，現在の時点の
参与観察でなく過去の回顧と資料の読み解きであり，自身の偏見や先入観，解釈に歪められ
る可能性は排除することは出来ない．このため，「観察者として現在の自分」と「内部者と
しての当時の自分」を区別するというよりも，敢えて研究者が自らの経験を語りながら，自
己の心理的側面にも立ち入りながら分析するという手法の適用が考えられる．これが自己
エスノグラフィと呼ばれるものである． 
Ellis & Bochner（2001）によれば，自己エスノグラフィとは，ジャンル的には自叙伝的
な記述とそれを通した研究に属し，個人と文化を結びつける重層的な意識のあり様を開示
するものである．花家（2012）は自己エスノグラフィを「記述者が直接的に関与した事象に
ついて，主観的にしか記述しえない個人的な経験，身体感覚，あるいは情緒を含んだ自身の
その経験を，自身を取り巻く社会的・文化的環境の中に意味付けることを目的とし，その経
験を自己理解の変化の物語として記述すること」と定義している．自己エスノグラフィのタ
イプには，文化やサブカルチャーに焦点を合わせ，著者が自己の文化の中の自分自身の経験
を対象化し，自己について再帰的にふり返り，自己－他者の相互行為を深く理解しようとす
る“再帰的エスノグラフィ”，自分がすでにメンバーである集団や，研究過程で完全なメン
バーとして十分に承認・受容された集団について探求する“メンバー自身による研究の実
践”，学問主体としての自己と個人としての自己という二重のアイデンティティを持ちなが
ら，日常生活における経験のある位相を自叙伝的物語へとまとめていく“個人的語り”，著
者が社会科学者というよりむしろ自叙伝の作者とみなされる“文学的自己エスノグラフィ”
が挙げられる（Ellis & Bochner, 2001）．筆者が本論文より明らかにしたいことは，起業～
成長期の組織におけるチームの活動形態と効果，および特定の役割を果たす人物の理解で
あり，自分自身の心理的側面に深く依拠する研究を志向するわけではない．従って自己エス
ノグラフィのタイプとしては「個人的語り」「文学的自己エスノグラフィ」ではなく，「再帰
的エスノグラフィ」「メンバー自身による研究の実践」に含まれる．その際，自己エスノグ
ラフィは極めて主観性が高い社会的構成物であるため，自らの記憶だけに依拠せずに当時
のメモや資料に基づいて主観の客観化を目指すとともに，自分以外の内部者の見解や第三
者からの質問・意見などを踏まえて再構成することで，間主観性の担保に努めるものとする． 
自己エスノグラフィは個人的な出来事を主観的に記述する側面が強く研究的価値が受け
入れられにくいことから日本での研究事例は乏しかったが，近年日本においても「自己エス
ノグラフィ」を名乗るあるいは扱う論文が多く見られるようになってきている（牛田, 2004; 
鈴木, 2010; 松田, 2010; 佐藤, 2011; 花家, 2012; 成田, 2012; 伊藤, 2015）．これは，自己エ
スノグラフィに関する紹介を採録した質的研究ハンドブックが 2006 年に出版されたこと
を契機に，これまでの客観的学術研究では扱われてこなかった主観的様相を捉え得る研究
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手法として自己エスノグラフィの可能性に対する認識が広まってきていることに加え，社
会的にも本来の感情を押し殺し業務を遂行することが要求される感情労働への注目が高ま
っていることが要因として挙げられよう．但し，現在の日本における自己エスノグラフィの
適用は感情労働や教育，保育といった分野にほぼ限定されている．だが，あらゆる活動にお
いて全ての人は何らかの心情を抱えて従事していることを勘案すると，研究手法としての
自己エスノグラフィには更なる可能性がある．一方で，実業に専従していた者が研究者に転
身することは乏しいため，その広がりには限界もある．本研究は，ベンチャーの創業活動に
おける非創業者の立場からの自己エスノグラフィとして希少性を有している． 
参加観察エスノグラフィが，観察者の立場を維持し馴染みすぎず内部者になりきらない
ことにより文化解読力を担保しようとするのに対して，自己エスノグラフィは研究対象時
点においては観察者の立場を持たない完全な内部者であるので，驚きや意味の模索によっ
て文化を読み解くことには困難も伴う．また，自己エスノグラフィでは事象発生時に観察者
はおらずフィールドノートもなく，発生した事象は自分と他者の記憶に大きく頼らざるを
得ないが，それは相応に美化され歪められ捨象されているという問題もある．しかしながら
ベンチャーでは，参加観察エスノグラフィは環境的・状況的に行うことは難しい．また，自
己エスノグラフィにおいても，他の内部者のインタビューや証拠資料，文化的行動や人工物
を手掛かりとする深遠な考察により，その欠点を相応に補うことが期待される．これを踏ま
えて，本論文では，第Ⅳ章においては，起業活動を参加観察エスノグラフィ的に記述するこ
とを意識する．本研究は再帰的調査であり厳密に言えば参加観察エスノグラフィには当て
はまらないが，事例研究としての事象の構造を可能な限り客観的に捉えることを狙いとす
るものである．一方，第Ⅶ章においては，自己エスノグラフィとして当事者としての経験を
当時の心情にも踏み込みつつ記述する．これは，研究対象として識別されにくく，また創業
者とは異なって自叙伝としても語られることの乏しい非創業者としての初期ベンチャー参
画者という存在が起業活動において有する意味を明らかにすることを狙いとすることによ
る．構造と心情の両面から研究対象にアプローチしている研究は少なく，この点も本研究の
特色として挙げられる． 
 
 
第３項 インタビュー分析手法としての M-GTA 
定性的研究方法の一つとして，観察やインタビュー等を通じて実際の事象から得られる
データに基づいて独自の理論生成を可能とするグラウンデッド・セオリー・アプローチ
（Grounded Theory Approach，以下 GTA）がある．GTA は 1967 年に Glaser と Strauss
により，『The Discovery of Grounded Theory』（Glaser & Strauss, 1967）により提唱され
たのが始まりである．GTA は，継続的比較分析法による質的研究により理論を生成するも
ので，データを見つめて分析して独自の概念を作り，それらにより統合的に構成された説明
図を分析結果として提示する．その特徴は，実際の現場に密着した事象の観察を通じて得ら
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れたデータを突き合わせつつ，個々の具体的事例から一般原理・法則を導きだすという帰納
的な手法でそれをまとめていき，現場における問題解決に有効となる理論の発見を行うこ
とにある．基本的な流れは以下の通りである． 
① フィールドノートの作成 
インタビューや観察からフィールドノートを作る． 
② データの切片化 
主観を排除し，可能な限り客観的にデータを切片化する． 
③ オープン・コーディング 
切片化されたデータを付きあわせて，共通した意味のものをまとめ，簡潔なラベル
をつける．また，似たラベル同士をまとめ，上位概念となるカテゴリーを作り名前
をつける． 
④ 軸性コーディング 
コードやカテゴリー同士の関連性を帰納的，演繹的に明らかにする． 
⑤ 選択的コーディングとストーリーラインの構築 
主となるカテゴリーを選択し，他の複数のカテゴリーとの関連性を明らかにする．
この時，何が起きたかについて 1 つのストーリーラインを構築する． 
1967 年の時点では，Glaser と Strauss の提唱する GTA には，基本的な立場や考えは示
されているものの，具体的な分析方法やその説明は十分にはなされていない．そこで，各々
が具体的方法の提示を行ったが，そこで Glaser と Strauss の間に意見の相違が生じる．
1990 年に Strauss が Corbin との共著で『Basics of Qualitative Research』（Strauss & 
Corbin, 1990）を著したのに対抗して，Glaser は 1992 年に『Basics of Grounded Theory 
Analysis』（Glaser, 1992）を著した．そして両者は正統性をめぐり対立することになるが，
Strauss が 1996 年に死去し，その論争には決着がつかないままとなっている． 
これに対して，各々の主張を汲み取りつつ，分析方法を簡略化した上で独自の技法を取り
入れて木下康仁によりにより開発されたのが，修正版グラウンデッド・セオリー・アプロー
チ（Modified Grounded Theory Approach，以下 M-GTA）である（木下, 2003）．木下は，
M-GTA の基本特性として，Glaser から学ぶ『データに基づいた分析であること』『実証性
（経験的）であること』，Strauss から学ぶ『深い解釈と意味を凝縮した名付けの重要性』，
共著から学ぶ『応用が検証』という点を挙げる（木下，2007）．木下が，それまでの GTA の
限界として指摘するのは，「実際のデータ収集と分析，特にコーディング方法に関して明確
に示されていない」という点である．この課題を克服するために，木下は M-GTA において
以下の 3 点を強調している． 
① コーディング方法の明確化 
実際に活用しやすく，かつ，分析プロセスが他の人にも理解しやすいものを提案 
② 意味の深い解釈 
データが有している文脈性を破壊せずに逆に重視し，切片化してラベル化から始め
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るのではなく，意味の深い解釈を試みる 
③ 独自の認識論 
データ収集，データ分析，分析結果の応用の３段階に研究を分け，研究する人間を
他者との社会関係に位置付けることで，社会的活動としての研究の視点を強調する 
 M-GTA は，GTA の「text に基づいてデータにグラウンデッドに概念生成を行う」という
基本的考え方を継承しており，その特徴には以下の３点が挙げられる． 
① 継続的比較分析 
一人ずつのデータをみて，それぞれを比較しながら分析していく 
② 理論的サンプリング 
データから概念を生成するとき，概念を探しながらデータを読み取っていく 
③ 理論的飽和 
新しい概念や解釈が出てこない状態で，分析は完結する 
M-GTA の分析プロセスにおける GTA との最大の違いは，分析において切片化をするの
ではなく，分析ワークシートを用いて概念化をするという点である．分析ワークシートは，
概念名，定義，バリエーション，理論的メモを記載するものであり，研究者は，まずデータ
全体を読んで，この分析ワークシートを多数作成していくことになる．GTA では，データ
と概念の間に，コード，プロパティ等の段階が存在しているが，各々の判断は難しいもので
あり複雑な作業となる．このため M-GTA では，データの解釈から直接に概念を生成してい
く．M-GTA は GTA と異なり，コーディングを段階的に進めるのではなくて，概念のレベ
ルに分析の中心をおき，生成した個々の概念の説明力，説明範囲に応じて上下両方向への包
括関係に調整していくものであるとされる． 
本研究において M-GTA を採用する主な理由は，M-GTA が研究する人間という立場を重
視していることが大きい．筆者は研究対象の一部に内在化した経験を有しており，その特徴
を活かすには，オープン・コーディングの段階で，「研究する人間」の視点から，あらゆる
解釈を出し（オープン化）て，解釈を吟味し定義すること（収束化）を同時に可能とする手
法が適していると考えるためである．本研究では理論構築の手掛かりとして M-GTA を用
い，インタビュー結果の分析手法として仮説提示を行う． 
 
 
第４項 研究手法の課題と対策 
本研究の中心はイー・アクセス株式会社の事例研究であり，それは内部者としてのエスノ
グラフィに基づいている．しかしながら，研究者としての意識を有しながら内部者として存
在したわけではなく，事例として記述している期間は当事者として内部で活動していたも
のであり，本研究における記述は自身の記憶に加えて残存資料や当時のメンバーのインタ
ビューをもとに再構成したものに過ぎない．インタビュー実施も研究対象時期その時点で
のものではなく回帰的な記憶に依存するものであり，自分自身も含めて，当時の気持ちがど
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うだったかについても記憶の中で美化・昇華されて残ったものである可能性が高いことに
留意する必要がある．本研究においては，この対策として以下を行った． 
1) 客観的資料の活用 
社外に公表された資料に加えて，機密保持および研究倫理上の問題が生じない範囲におい
て，当時の社内資料や電子メール等の記録にアクセスして，客観的な情報を分析に用いる
ことで，研究者の恣意的理解や認識の歪みを回避するようにした． 
2) インタビューにおける協力第三者の参画 
対象とする事例における当時の関係者へのインタビューに（全てのインタビューではない
が）協力第三者を交えることで，インタビュイーと自身の間に暗黙のうちに共有された認
識も含めてデータとして洗い出し，自身の記憶のフィルターを全て通すことによる客観性
の欠如や恣意性の課題を可能な限り回避するようにした． 
3) インフォーマント・フィードバック分析の実施 
インタビューに基づく内容を研究対象事例として記述した後に，インタビュイーにそれを
読んで貰いフィードバックを貰うことによって，記述内容が状況を正しく捉えているかを
検証した．結果として，インタビュイーから事実関係の訂正や追加情報屋の感想の提示を
いただいたが，大きな誤解があるといった修正指摘を受けていない． 
 
 
第３節 調査対象の概要 
（１）イー・アクセス 
本研究は，事例研究の対象の中心にイ ・ーアクセス株式会社を据える．イ ・ーアクセスは，
慶應義塾大学教授の千本倖生とゴールドマン・サックス証券の通信アナリストのエリック・
ガンの２名の共同創業者の下に 10 名の創業メンバーが集まり，1999 年 11 月に設立された
通信ベンチャーである．千本は歯に衣着せぬ物言いをする毀誉褒貶の激しい人物であるが，
NTT を飛び出し京セラの稲盛和夫氏を説き伏せて DDI を創業して上場企業へと育て上げ
た経歴を持ち，通信業界とベンチャーの世界では著名な人物であった．ガンは香港で生まれ
英国で教育を受けた中国人で，来日して 7 年程度であった．日本のゴールドマン・サックス
証券で通信業界担当のトップアナリストとして活躍し，NTT 株の放出や NTT ドコモの上
場等を手掛けていた．安価な高速インターネット通信に対するニーズの高まりを事業機会
と捉え，いち早く ADSL サービスを手掛けた．Yahoo!BB の参入などにより競争が激化す
る中，プロバイダーへの卸売りに特化して着実に成長し，2003 年に東証マザーズ，2004 年
には後ろ盾の無い独立系ベンチャーとしては当時市場最短で東証一部へと上場を果たした． 
イー・アクセスは，FTTH の発展による ADSL 市場の飽和と縮退が見込まれる中で，次
の成長分野として移動体高速インターネット通信に照準を定め，2003 年からの参入検討を
経て 2005 年に子会社としてイー・モバイルを設立した．同社は 2007 年に定額制のモバイ
ル・ブロードバンド・データ通信サービスを開始，「100 円 PC」や「Pocket WiFi」等のヒ
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ット商品を生み出した．投資家からの出資を受け 2007 年 5 月にイー・モバイルは持分法適
用関連会社となり形式的には独立した経営となったが，株式交換による 100％子会社化を経
て 2011 年 3 月にイー・アクセスと合併した．その後イー・モバイルはモバイル・サービス
のブランド名として使用された．またイー・アクセスは，成長の原動力として M&A にも取
り組んだ．効果的なものに案件を絞り，日本テレコムからの JDSL 事業譲受（2002 年），
AOL ジャパンの事業譲受（2004 年），完全直接競合で店頭上場のアッカ・ネットワークス
の吸収合併（2009 年）を行った． 
イー・アクセスは，当初から世界に通用するベンチャーを創ることが意識されていた．ビ
ジネスプランに頼ったグローバルな資金調達を実施，社外役員が過半数を占める透明性の
あるガバナンス体制を敷いていた．経営手法上は，ベンチャー精神の標榜，スピード重視，
意思決定権限の集中，コスト管理の徹底，などに特徴があった．2011 年 3 月期の売上高は
1,815 億円，営業利益 150 億円，経常利益 51 億円，当期純利益 145 億円を計上，2011 年 6
月にはで正社員約 1,400 名，顧客数約 500 万加入の企業に成長した．翌 2012 年 3 月期に
は，売上高は 2,047 億円，営業利益 245 億円，経常利益 122 億円，当期純利益 152 億円と
更に成長したものの，NTT ドコモ，KDDI，ソフトバンクの移動体通信の３大キャリアとは
大きな開きがあった．だが，スマートフォンが急速に普及して移動体通信におけるデータ通
信の重要性が高まるという環境変化のもとでイー・アクセスの持つ周波数帯やデータ通信
サービスにおける蓄積された実績や顧客は大手キャリアにとって魅力的であり，2012 年秋
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＜図 11：イー・アクセスの売上高と利益の推移＞ 
（出典：公表資料をもとに筆者作成） 
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にソフトバンクと KDDI により買収の争奪戦となった．短期間の交渉で 2012 年 10 月にソ
フトバンク傘下に入ることとなり，イー・アクセスは独立ベンチャーの旗を降ろすこととな
った．買収費用は株式取得金額で約 1,800 億円であり，負債額 1,800 億円を勘案すると，約
3,600 億円と企業価値は評価されていた． 
 
（２）創業チームの組成プロセスの比較対象 
1) 東京めたりっく通信 
経営チームの組成プロセスにおいては，比較対象事例として東京めたりっく通信株式会
社を取り上げる．東京めたりっく通信株式会社は，株式会社数理技研の創業者の東條巌とソ
ネット株式会社の創業者の小林博昭が共同創業者となり，1999 年 7 月に設立されたメタル
回線を用いた高速インターネット接続サービスを提供した通信ベンチャーである．2 人は設
立の数年前から ADSL 機器の日本への輸入販売を手掛け，また有線放送電話を利用した
ADSL 通信実験プロジェクトへ参画するなど，イ ・ーアクセスの共同創業者の千本やガンよ
りも早く，日本における ADSL サービスの実現に取り組んでいた．会社設立もイー・アク
セスより３ヵ月以上先行しており，その先進性，革新性，規制に対峙する姿勢は，イー・ア
クセスを凌いでいた．だが，先行設備投資等の財務負担から 2001 年に資金難に陥り，6 月
にソフトバンクに買収され消滅した． 
 
2) アッカ・ネットワークス 
株式会社アッカ・ネットワークスは，2000 年 3 月に通産省の役人であった湯﨑英彦によ
り設立された通信ベンチャーである．手掛けた事業は東京めたりっく通信（1999 年 7 月設
立）やイー・アクセス（1999 年 11 月設立）と同じ ADSL 事業であったが，少し遅れての
創業であった．特にプロバイダーへ ADSL をホールセールするモデルはイー・アクセスと
全く同じであり，ホールセール先のプロバイダー獲得活動でイー・アクセスとは激しく競争
した．主導的創業者としての湯﨑の他に４名の追随的創業メンバーが存在した．また，その
創業にあたっては湯﨑が通産省時代に出向していた VC のイグナイトが深く関わり，さら
にイグナイト経由で NTT コミュニケーションズも関与した．2000 年 8 月には NTT コミュ
ニケーションズ，イグナイト，そして米国の DSL ベンチャー企業 Covad Communications
の出資を受け，初期の運営の中心は NTT コミュニケーションズからの出向者が担った．イ
ー・アクセスからは 1 年半ほど遅れたが，アッカ・ネットワークスも 2005 年 3 月にジャス
ダックへの上場を果たして，ベンチャーとしては一応の成功を果たした．しかしながら，そ
の後の業績に伸び悩み株価が低迷する中でイー・アクセスにより M&A が仕掛けられるこ
ととなり，最終的には 2009 年 6 月にイー・アクセスに吸収合併されて消滅した． 
 
（３）創業参画経験者の意識と行動に関するインタビュー調査の対象 
ベンチャーの創業に参画する者の動機や参画時の行動を広く分析し，イー・アクセスにお
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けるものと比較する目的で，イー・アクセス参画者および他のベンチャー参画者について以
下のインタビューを実施した．（肩書は代表的なもの） 
 
＜表４：インタビュー・リスト＞ 
氏名 会社名 立場 
インタビュー
年月日 
庄司勇木氏 イー・アクセス 創業メンバー 2012/5/27 
原恵海氏 イー・アクセス 創業メンバー 2014/3/28 
田中敦史氏 イー・アクセス 創業メンバー 2012/5/17 
小畑至弘氏 イー・アクセス 創業メンバー 2012/12/10 
阿部基成氏 イー・アクセス 創業メンバー 2014/3/28 
五十嵐尚氏 イー・アクセス 創業メンバー 2015/6/23 
矢萩茂樹氏 イー・アクセス 創業メンバー 2012/8/24 
岡本久典氏 イー・アクセス 創業メンバー 2012/5/17 
深田浩仁氏 イー・アクセス 初期メンバー，元社長 2012/8/24 
山中初氏 イー・アクセス 初期メンバー 2013/9/13 
神農秀希氏 イー・アクセス 初期メンバー 2014/10/28 
坪谷諭氏 アッカ・ネットワークス 初期メンバー・元執行役員企画部長 2012/8/9 
須山勇氏 アッカ・ネットワークス 創業メンバー・元社長 2012/8/22 
山田理氏 サイボウズ 初期メンバー・現副社長 2012/6/14 
津幡靖久氏 サイボウズ 元副社長 2012/5/25 
田畑正吾氏 
インフォキャスト／シナ
ジーマーケティング 
インフォキャスト初期メンバー，シナジ
ーマーケティング共同創業者・元副社長 
2012/5/29 
谷井等氏 
インフォキャスト／シナ
ジーマーケティング 
インフォキャスト共同創業者，シナジー
マーケティング共同創業者・現社長 
2012/6/12 
中村亮介氏 JTOWER 初期メンバー 2013/1/31 
六反学氏 JTOWER 初期メンバー 2013/1/31 
野原彰人氏 楽天 現執行役員 2012/7/6 
和田達也氏 連続起業家 リーフ創業者，アドワ創業者・現社長 2012/5/11 
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第Ⅳ章 イー・アクセスの起業活動 
 
第１節 創案 
イー・アクセスは 1999 年 11 月に創業された．創業を主導したのは，慶應義塾大学経営
大学院教授を務めていた千本倖生である．1942 年生まれの千本は，京都大学で電子工学を
学び新卒で NTT に入社した．在職中にフルブライト交換留学生としてフロリダ大学に留学
し，電子工学の修士・博士を修めている．NTT では技術畑を歩み，近畿電気通信局部長ま
で務めた．1984 年の通信自由化を受けて 42 歳で NTT を飛び出し京セラの稲盛和夫氏を動
かして第二電電（以下 DDI）の創業を手掛け，DDI を上場企業に導き副社長まで務めた後
に大学に転じ教鞭を執っていた．千本が創業のパートナーとしたエリック・ガンは，1963
年に香港で生まれて，中学校より英国に留学し来日するまでは英国で過ごした．実家は香港
で事業を営む裕福な家庭で，ファミリーとしてのリスク分散のために兄弟をカナダや英国
など異なった国に留学させていた．ロンドン大学インペリアル・カレッジを卒業し，そのま
ま英国で日系の証券会社に勤務した．その後来日し，ゴールドマン・サックス証券に入社し
た．そこで NTT ドコモの IPO や NTT の増資，IIJ の米国での上場などを手掛け，トップ
ランキングの情報通信アナリストとなり，1999 年にゴールドマン・サックス証券のマネー
ジング・ディレクターとなっていた．二人は経営者とアナリストとして千本の DDI 時代か
ら親交があり，千本が大学に移って以降もたまに意見交換をしていた． 
DDI の共同創業やベンチャー企業論を経営大学院で教えていたという経験からは千本が
主導していたように受け取られがちであるが．事業アイディアとして ADSL の日本での可
能性を最初に検討したのはガンの方である．当時，通信業界のアナリストだったガンは，米
国で ADSL を手掛けるベンチャー企業が急成長しているのを見て，日本でも事業化できる
のではないかと考え，アシスタント・スタッフの田中敦史とその可能性を検討しはじめた．
田中は 1974 年の生まれで，大手 GMS のアジア展開の責任者を務めていた父を持ち，高校
をマレーシアで過ごし米国の大学に進んだ．米国ミネソタ州のマカレスター大学経済学部
を卒業して日本でゴールドマン・サックス証券に入社，ガンを補佐して通信業界のアナリス
トを務めていた．海外経験が長かったため英語はネイティブ並みであった．香港で医薬品関
係の事業を手掛ける家庭に生まれたガンは，アナリストとして分析するよりもいつかは自
ら事業を手掛けてみたいという気持ちを持っていたという．一方，田中も，「父親はずっと
日本の大手 GMS だけど，その中でもずっと海外を担当し，香港に行き香港の GMS 事業を
立ち上げたり，マレーシアで何代にもわたって全然どうにもいかず潰れかけていた会社を，
半分リスクをとってマレーシアに行き社長になって立て直して上場するまで持っていった
り，そういう所をずっと近くで見ていた．父親はずっとサラリーマンだがずっとそういうこ
とをやりリスクをとり上手く活かして社内で成功し続けてきたことを見てきた．起業する
にしても何にしても，リスクをとってやるということについては，ずっと前から興味があっ
た．」と語っており，常に新しいことを手掛けていた父親と米国流の価値観の影響から起業
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活動に非常に興味を抱いていた．二人が事業化の可能性を感じて調査をはじめ，しばらくし
てガンがゴールドマン・サックスと同じアークヒルズに個人事務所を構えていた千本に話
を持ち掛けたという．インターネット接続環境の悪さが情報化社会で日本が立ち遅れる要
因となっていることを問題意識として共有した２人は，1999 年のゴールデンウィークを利
用し米国へ視察旅行に出かけた．そして ADSL 技術の日本での適用可能性への確信を得て，
本格的な事業計画立案に取り掛かった．ガンは田中とともに事業計画書を作成し始めた． 
初期段階で実際に事業計画者を書いていたのは田中であった．田中は起業に非常に前向
きであったが，トップアナリストとしてゴールドマン・サックスで巨額の報酬やストックオ
プションを得ていたガンは，当初はそれを捨てて起業に踏み切るだけの確信があったわけ
でなかったという．それを覆し思い切って起業することを促したのは田中であったという．
ガンがゴールドマン・サックスを辞める方向に傾いた時点では千本は大学教授を辞めて起
業に専念することまでは考えておらず，エンジェルとして出資をして非常勤で経営支援を
行うつもりであった．その段階で千本に「起業へ参画する機会があれば加わりたい」と相談
をしてきたのが，千本のゼミ生であった小林だった．1964 年生まれの小林は，慶應義塾大
学を卒業し，新卒で日本 IBM に入社，金融機関担当 SE として 11 年勤務した．その後，休
職して慶應義塾大学経営管理研究科修士課程に進み，そこで教鞭を執っていた千本の研究
室に所属していた．起業計画を明かされた小林は，具体的な事業内容も千本の関与程度も他
の参画者も何も聞かずに千本が手掛けるベンチャーへの参画を決めた．田中は，「イー・ア
クセスにのめり込んだのは勢いで，ガンさんや千本さんがいればどうにかなるだろうと思
っていた．下の人が出来なくて千本さんやガンさんに出来ることは沢山あり，そういうこと
がない人ならついていかない．」と語り，トップならではの役割を創業者が果たす力がある
ことを評価している．起業家としての千本がいて，財務能力溢れるガンがいて，そこに集っ
た他の創業メンバー達がいたら，これは絶対に上手くいくということは小林も感じたこと
であった．実際，事業計画を立案し，世界有数の投資金融機関から初期に 45 億を集め，立
案した事業計画を着々と実行し，危機に対応して計画を修正しながら，成功を導いた千本と
ガンの経営力は卓越したものがあった． 
事業計画書を整えて，ガンと千本は資金調達に動き出した．当初は，米国の地域通信会社
大手のクエスト・コミュニケーションズによる出資が有力な候補であった．また，ガンの所
属するゴールドマン・サックスやモルガン・スタンレーにも足を運んだ．最終的な出資への
合意を取り付けられたわけではなかったが，ゴールドマン・サックスの日本における責任者
だったボブ・ディレイニーから，千本が大学教授を辞めてフルタイムで CEO として責任を
果たすことを条件に出資へ前向きな言質をとりつけると，千本も腹を括り大学を辞めてイ
ー・アクセスの創業活動に注力することとした．そして，創業チームの構築活動が本格化し
た． 
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第２節 創業 
創業チームの組成に取り掛かった千本は，初めに DDI での部下であった庄司と原を勧誘
した．庄司は 1964 年生まれで，東京大学文学部を卒業して新卒３期生としてベンチャー精
神溢れていた DDI に入社した人物であった．DDI では規制当局に関する対応や他の通信会
社との相互接続に関する業務を手掛けていたが，通信業界の規制についてしっかりと学び
たいと DDI を退職して大阪大学大学院に進学し公共政策を専攻した．その後，CATV 会社
のタイタスコミュニケーションに就職して，担当部長として規制対応業務に従事していた．
原は 1956 年の生まれで，福岡大学法学部を卒業，中途で DDI に入社し総務部長を務めた
後，リックテレコム株式会社という情報通信分野の出版社に転職し営業企画部長としてイ
ンターネットビジネスの開発を手掛けていた．２人とも千本が大学に転じてからは特に交
流を持っていたわけではなく，当時既に DDI を離れていた．千本から連絡を受けた時のこ
とについて，庄司は「また事業の立ち上げに加われると思うとワクワクした．千本さんがや
るならやってみたいと思った．」と述懐している． 
イー・アクセスの創業メンバーへ参画理由を訊ねたところ，創業者である千本やガンの魅
力と事業の将来性の魅力を挙げる者が多い．原は，「創業時点でのイー・アクセスの魅力は
ベンチャーの一攫千金の夢だった．千本さんは厳しく勝手で無茶を言う特異なキャラクタ
ーの人だけど，絶対に成功させる力がある．」と語っている．庄司は，「就職活動した時は
DDI が出来たばかりですごい活力があり，そこに惹かれて入った．イー・アクセスの話が
あった時は，タイタスの先行きへの不安が少しあった．ADSL が日本でうまくいくかという
不安もあったが，千本さんがやるならというので．千本さんの良い点・悪い点はわかってい
たが，立ち上げにはああいう人が必要．千本さんは自分とタイプの違う人間をうまく使う．
規制対応や相互接続の仕事は面白いしこだわりがあった．」と語っている． 
会社設立日は 1999 年（平成 11 年）11 月 1 日である．世界一を目指す企業として，一並
びのこの日が選ばれた．1999 年 7 月に創業参画を千本に約束した小林は，8 月から 12 月ま
でミネソタ大学へ交換留学に行ってしまい，事業計画書の作成や登記等の会社設立作業に
は関わっていなかった．創業日には原と庄司が社員として入社していた．田中はゴールドマ
ン・サックスに籍を残していたため形式上は社員とはなっていなかったが，実質的には社員
としての活動を行っていた．会社は設立されたものの 1999 年はまだ準備段階であり，ガン
と田中は事業計画書の作成と資金調達，原が会社としての形式の整備，庄司が ADSL サー
ビス実施のための必要作業の準備，そして千本も含めて全員で人集めを行うという作業が
遂行されていた．オフィスは監督官庁へ足を運びやすい桜田通り沿いの虎ノ門 33 森ビルに
構えた．森ビルは創業時にベンチャーが借りるには過ぎたオフィスであったが，オフィスが
もたらす対外的な信用力を重視した千本が知己のあった森ビルのオーナーに頼み込んで，
保証金をまけてもらい借りた． 
会社の設立と並行して，千本はメンバーの勧誘を続けた．事業遂行には技術者が絶対に必
要であったが，千本には ADSL を手掛ける適任者が思い浮かばなかった．そこで通信会社
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の知り合いや業界に詳しい人間から情報収集し，日本進出を模索していた米国の地域通信
会社クエスト・コミュニケーションズから，国際電信電話株式会社（KDD）出身でスピー
ドネット社のオペレーション責任者の小畑の評判を聞きつけた．小畑は 1961 年生まれ，
1986 年に京都大学院工学研究科電子工学専攻修士課程を修了し KDD に入社し，技術畑を
歩むとともに，通信規格の標準化団体での活動にも従事して国際標準化を手掛けた．1999
年 9 月に KDD を退社しインターネット総合研究所（IRI）へ転職，そこから出向する形で
ソフトバンク，東京電力，マイクロソフトの合弁会社スピードネットのオペレーション本部
長を務めていた．取締役の席を用意して勧誘された小畑は，千本のことは知らなかった．当
時について小畑は，「KDD から IRI へ転職したのは，KDD が DDI に買収されそうだった
から」と語っており，元々親交のあった IRI の藤原所長から転職の誘いは受けていたが，ス
ピードネットへの出向の話が前提で転職していた．その直後に千本からイー・アクセスへの
勧誘の話を受けたものの，最初は「うーんという感じ」ですぐに乗り気になったわけではな
かった．だが，何回か話を聞いているうちに，スピードネットの方が東京電力とソフトバン
ク・マイクロソフト間で軋みが生じて，話が前に進まなくなってしまったという．そのうち
に小畑も，イー・アクセスの方が物事は進み，事業としても可能性を感じるようになり，参
画を決断するに至った．イー・アクセスに軸足を移すと，すぐに小畑は共に参画するメンバ
ーを探し始め，KDD で同期だったマーケティング部門の阿部と五十嵐を勧誘した．阿部は
1963 年の生まれで，九州大学工学部情報工学科を卒業して新卒で KDD に入社，AT&T 等
と KDD の JV へ出向して米国で勤務するなどの経験をした後，インターネット関連サービ
スの企画などを担っていた．阿部は決して雄弁ではなく，ぐいぐいと周囲を引っ張っていく
タイプではなかったが，鋭い分析力を持っており，またウィットに富んでいて部下からの人
望もあった．五十嵐は 1962 年の生まれで，東京大学経済学部を卒業し，新卒で KDD に入
社した．その後，ドイツテレコムに転職して，営業企画部長として，マーケティング戦略を
担当していた．小畑，阿部，五十嵐は KDD で同期入社であるが，小畑は院卒のため年齢は
上である．小畑はさらに，いつかは一緒にビジネスをやりたいと話していた技術者仲間で日
本テレコムの矢萩と NTT データの岡本を勧誘した．矢萩は 1964 年の生まれで，東京電機
大学工学部電気通信工学科を卒業後に日本テレコムに入社，国際電話交換システムのソフ
ト開発等に従事した．その後インテリジェントテレコムに出向しプロバイダー事業立ち上
げを担っており，ネットワーク技術者として小畑と親しかった．岡本は 1966 年の生まれ，
電気通信大学電気通信学部を卒業後に NTT データに入社し，プロバイダーのネットワーク
の計画，デザイン，構築，運営等に従事した．技術雑誌への執筆活動や，インターネットに
関する展示会の技術面の主要運営メンバーを務めるなど，ネットワーク技術者の間では知
られた存在であった．小畑は「千本さんもガンも技術には人脈が無いし，個人的には知らな
かった．クエストから紹介されてコンタクトを受けたが，のめり込んでいったわけではない．
一人では出来ないので，勧誘は沢山の人に声をかけた．最終的に判断するのは当人なので，
声を掛けることは気にならない．」と語る．事業の可能性に惹かれて参画したという面もあ
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るが，ソフトバンク・東京電力・マイクロソフトの JV というスピードネット社の意思決定
の遅さを見限ったという方が強かった．阿部は「KDD の没落状況を踏まえてイー・アクセ
スの可能性にかけた」と語り，五十嵐は「小畑が声をかけてくれたし，自分達でやるという
ことに魅力を感じた」と述懐している．技術者仲間として小畑から声をかけられた岡本や矢
萩は「元々，技術展覧会の環境設定などで付き合いが深いので会社の枠といった意識はあま
り無く，いつかは一緒に何かやりたいと思っていた．」と語っている． 
一方，この時期にガンは通信アナリスト仲間でフィデリティ投信の鈴木を勧誘している．
鈴木は 1968 年の生まれで，ノートルダム大学経営管理学部を卒業後にミシガン大学ビジネ
ス・スクールを修了，カリフォルニア州の公認会計士の資格をとり同州で会計事務所に勤務
後，フィデリティ証券でリサーチアナリストを務めていた．英語はネイティブ並みであるが
日本語に怪しい所があり，会話は良いが日本語の文章を書くのは苦手にしていた．創業初期
の早い段階から英文の事業計画書作成に貢献し非常に優秀ではあったが，評論家的な所が
あり自ら手を動かすということをあまり行わなかった．創業メンバーの中で，金銭的な話が
一番好きだったのが鈴木だった．IT バブルによる他社の株価暴騰を見ながら自分の出資額
が将来幾らくらいになる可能性があるかを嬉々として語った．車好きで，フェラーリの雑誌
を買ってきて，上場したらこれが買いたいといった話も良くしていた．だが，その後すぐに
IT バブルは弾け，鈴木が夢見たような莫大なリターンがもたらされることはなかった．会
社で様々な業務が動き出すと，実務に携わることが乏しかった鈴木は次第に社内で居場所
を無くしていき，結果的に創業メンバーの中で一番早く 2002 年 5 月に，唯一上場前に会社
を離れた．それでも後にイー・アクセスの IPO による上場益で鈴木は中古のフェラーリを
買った． 
原は鈴木と上場益の夢の話をよくしていたが，他の創業メンバーはあまり報酬の話はし
なかった．年俸は一律の定額でメンバーによっては前職より大きく減額となっている者も
おり，昇格昇給といったことについても何も定められていなかったが，誰もそれを気にして
いなかった．田中はインタビューに応えて「金銭的なところは，たぶんあったと思う．やっ
ぱり IT バブルで成功している人たちがけっこういた，アメリカとか．あとは，ずっと金融
機関でというより事業に対する思いがあったので，それも大きかったと思う．実際，年収は
大きく下げてイー・アクセスに入った．そのときは独身だったからそれをリスクと思わなか
った．むしろ勢い．辞めたのは 24～25 歳くらいだったので，その時は社会性とかそこは考
えていなかった．勢いで頑張ってやろうかと．エリックや千本さんがいればどうにかなるだ
ろうと．」と語っている．創業メンバーの殆どの者が「例えイー・アクセスがうまく行かな
くても何かしらの仕事はあり，食べていくことに不安は持っていなかった」と語っており，
経済的不安は感じていない．成功した暁には相応に上場益がもたらされるであろうことと，
それは各々が所属していた大企業で昇進競争を勝ち抜いた結果として得られるポジション
で得られる報酬よりも遥かに大きいものであることは皆が理解していた． 
 こうしてイー・アクセスの創業メンバーと呼ばれる人材が集まった．社員管理上，取締役
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３名は別扱いとなっており，社員番号 1 番は原，２番は庄司で，２人とも 1999 年 11 月 1
日が入社日となっている．社員番号３番は DDI のショールームレディを務めていた女性で
11 月 6 日入社，千本の秘書として雇われていた．社員番号４番は原が WEB 技術の勉強の
ために以前通ったデジタルハリウッドでの知り合いの女性で，東洋情報システムから転職
し，WEB や広報等に関する雑務を引き受けていた．社員番号５番が鈴木で 2000 年 1 月 18
日が入社日となっている．社員番号６番は小林で 1 月 22 日が入社日である．社員番号７番
は阿部で 2 月 1 日が入社日である．阿部と同じ日に，若い技術者の YA と DDI で人事系の
スタッフをしていた AS が，社員番号８，９番として入社している．社員番号 10 番として
3 月 1 日に入社したのが五十嵐であった．五十嵐と同じ日に入社したのが，社員番号 11 番
の SI と 12 番の矢萩である．SI は女性で，米国の大学を出てカリフォルニアで KPMG に
勤務していたが，日本に帰国してイー・アクセスに入社してきた．矢萩より少し遅れて社員
番号 13 番として 3 月 11 日に入社してきたのが岡本である．矢萩と岡本のイー・アクセス
への登場は衝撃的であった．ある朝，前職の会社から据え置き型の大きな筐体の PC を旅行
用のトランクを載せる簡易的な台車に括りつけて引っ張って登場し，その姿は後々語り草
となった．事業計画書の執筆を手掛けた田中が，ゴールドマン・サックスを辞めて正式にイ
ー・アクセスに入社したのは 4 月 4 日であり，田中の社員番号は 25 番であった．このよう
に社員番号に現れる正式入社日と実際の活動開始日にはギャップがあった． 
2000 年初めに千本とエリックはアメリカに飛び，ゴールドマン・サックスのニューヨー
ク本社の投資委員会でイー・アクセス
の事業計画についてのプレゼンテーシ
ョンを行い，好感触を得た．帰国して
すぐに，ケータリングの寿司や菓子類
を用意してオフィスで新年会が開催さ
れた．そこで千本は，「この会社はブロ
ードバンドの世界一の会社になる．ネ
クタイを外して，シリコンバレー・ス
タイルで自由にやっていこう．」とスピ
ーチした．小林は心の中が燃え上るの
を感じたことを覚えている． 
新年会以降，同社の活動は徐々に活発になってきた．虎ノ門 33森ビル２階のオフィスは，
平日の昼間はまだ人が少なかったが，夜や土日になるとバラバラと人が集まってきた．この
頃，会社に出入りしていた人物の中には，最終的に創業に加わらなかった人間もいる．小畑
が声をかけた KDD の人間では，創業メンバーに加わった阿部・五十嵐以外にも，後にイ ・ー
アクセスの社長を務めた深田や AK といった人間が良く顔を出していたが，最終的に創業
段階ではイー・アクセスに賭けるという決断はせず KDD に残った．結局，深田は 2000 年
10 月に KDD と DDI が合併するタイミングで KDD を辞めてイー・アクセスに移ってきた
＜写真１：2000年新年会＞ 
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が AK はイー・アクセスに加わることは無かった． 
このように創業メンバーは，社長の千本と CFO のガンという共同創業者に，小畑とその
勧誘による技術系の３名，小畑の勧誘した企画/マーケティング系２名，千本の勧誘した渉
外，総務の各１名，ガンの勧誘した財務系２名，そして千本のゼミ生で社長室として遊軍的
な動きをする１名の計 12 名であった．50 代１名，40 代１名，30 代９名，20 代１名という
構成であった． 
 
 
第３節 発展 
（１）後続人材の獲得 
初期段階で人材獲得に最も活躍したのは原であり，その果たした功績は計り知れないも
のがある．原は 30 代半ばが大半の創業メンバーの中で一人だけ離れて年上であり，行動力
と強引さを持っていた．原の勧誘方法はやや誇張気味にストックオプションによる経済的
利益の夢を語るものであり，他人に人生を変えさせることに躊躇はなかった．原が勧誘して
引き入れた者で最も存在が大きかったのは，DDI で剛腕営業として鳴らしていた KC であ
る．初期のイー・アクセスの営業部隊は，KC が配下のスタッフとともに集団で転職してき
て組成したものだった．原は DDI 時代に KC とともにラグビー部に所属していた．トップ
営業で経済的報酬に強いこだわりを持つ KC を口説くのに，原は成功時にストックオプシ
ョンがもたらす莫大な利益を，当時のネットバブルの過熱ぶりを踏まえて大きく話を膨ら
ませて語った．ある晩には，千葉の印旛沼にあった KC の自宅に車を飛ばしてアポ無しで訪
問し熱心に説得した．この熱意にほだされ KC はイー・アクセスへの転職を決意し，2000
年 3 月末で DDI を退社し 4 月 1 日にイー・アクセスに入社してきた．原の勧誘により入社
したのは KC だけではない．情報システムの立ち上げを担った YS や顧客サービスに習熟し
ており業務企画を担当した AY も DDI ラグビー部のつながりで原が勧誘してきた．また，
DDI 以外からも原は積極的に人材を引っ張ってきた．初期に事務スタッフとして活躍した
YR は原が通ったデジタルハリウッドの講座で知り合った人間だった． 
創業間もない２月のある日，原は創業メンバーの小林に声をかけ，リックテレコム時代に知
己のあったコマツソフトの TT を訪ねた．表面上の要件は，イー・アクセスを立ち上げるた
めに通信会社の料金請求パッケージを探しており，それに関するアドバイスを貰いたいと
いうものだった．湯島にある同社のオフィスで原はイー・アクセスの計画や資金調達の状況
などを説明した上で，パッケージに関する情報があったら教えて欲しいと依頼して帰って
きた．だが，帰社するとすぐに原は TT に「本当の目的は TT のリクルーティングであり，
是非とも転職してきて欲しい」とメールして，熱心な勧誘を行った．TT も 4 月にイー・ア
クセスへ転職してきた．しかしながら原の強引な勧誘は，移ってきた者の元所属企業からク
レームを受けることもあった．特に大量の転職者を呼んだ DDI からは強いクレームを受け，
会社間の関係は拗れた．後に DDI が ADSL サービスの卸売事業者を選定する際にイー・ア 
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クセスでなくアッカ・ネットワークスを選択したことは，これが関係していた． 
また，創業株割当を受けているメンバーと，そうでないが経済的リターンのこだわりを強
く意識して入社した初期メンバーの間には微妙な壁が生じていた．イー・アクセスには，後
に創業メンバーとして扱われる者以外にも初期段階から参画している者が少数ではあるが
存在するが，幹部社員と同じような形での創業株の割り当ては行われなかった．また，その
後幹部社員と同格で扱われながら，僅かなタイミングの差で創業株の割り当てを受けなか
った者もいる．そのような人間には，後の最初のストックオプション発行時に，創業株割当
を受けたメンバーより多くのストックオプションを付与することによって経済的利益の差
を埋めているが，創業株の割当を受けた者との差が完全に埋められたわけではなかった．こ
の創業メンバーとなった者とそうでない者との差は，あまり目立たないものの，一部の人間，
特に KC や KC とともに移籍してきた営業部隊の人間の中に不満の種となって燻っていた．
2004 年 4 月の話であるが，直属部下からの反発などが積み重なり居場所を無くしていった
原が会社を去る際の送別会は，創業株の割り当てを受けた者だけで行われた． 
創業者の千本とガンが創業メンバーの勧誘以降は追加メンバーを殆んど直接勧誘してい
ないのに対して，創業メンバーの多くは自らのネットワークを通じて新たなメンバーの勧
誘を行っている．ある人物が自らのネットワークで勧誘できる範囲は限られているので，創
業者が創業メンバーを勧誘して以降の更なる拡大は創業メンバーに委ねられる．そして，後
＜図 12：イー・アクセスの経営チームの繋がり＞ 
（筆者作成） 
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続加入者は勧誘者と同分野でかつ後輩となる人物が殆どである．従って，創業メンバーの構
成は以降の経営チームの構成のかなりの部分を規定することになる．  
原が DDI から多くのメンバーを勧誘してきた一方で，小林は追加メンバーの勧誘に殆ど
貢献していなかった．主要因は，通信業界の出身ではなかったため，強く勧誘したい機能を
持つ人物がネットワークに存在しなかったことがある．それでも IBM の同僚や KBS の友
人に軽く打診はしたが強く引っ張ることはせず，実際の転職も実現しなかった．創業メンバ
ーに小畑，阿部，五十嵐の３人が参画した KDD からも，企画部門で阿部の部下であった
TS，DS，MO の３人が次々に移籍してきた．この 3 人は KDD で 1 年ずつ年次が違い，阿
部を含めて同一部門の先輩後輩という縦の関係であった．一方 KDD からの移籍については
DDI のようなトラブルはなかった．KDD が 2000 年 10 月に DDI と合併することが決定し
ており，表面上は対等合併とされていたものの実質には KDD が呑み込まれる形であり，
KDD からの人材流出が大量
に発生していたためであっ
た．初期段階から水面下で参
画していた KDD の技術部門
で小畑の同期だった深田は，
2000年 9月末まで KDD に在
籍し，DDI との合併と同時に
退社して部下の YO ら数人を
引き連れて転職してきてい
る．金融系では，鈴木がカリ
フォルニアで KPMG 監査法
人に勤務していたHYとSIを
勧誘した．２人とも米国の大
学卒業後にそのまま米国で勤務していたが，この機会に帰国して転職してきている．また過
去にゴールドマン・サックスで田中の指導を担当した MS も勧誘を受け転職してきた． 
 創業後の人材調達は，「ベンチャー企業は成長するにつれ『ヘッドハント』から『公募に
よる中途採用』，そして『新卒採用』へと，採用チャンネルをシフトさせていく」という中
小企業基盤整備機構（2011）の調査を裏付ける．2000 年 3 月末までに同社は創業メンバー
に加えて８人の社員を採用しているが，いずれも縁故採用であった．2000 年４月～2001 年
３月にかけては 114 名を採用，そのうち 36 名が縁故，78 名が人材紹介会社を通じた公募
採用であった．さらに，商用サービスも開始していない 2000 年５月に翌年４月入社の新卒
社員の採用活動を行い，50 名に内定を出した．この社員が 2001 年４月に入社し，2001 年
４月～６月の新規採用者 67 名の内訳は，縁故１名，公募中途採用 16 名，新卒採用 50 名で
あった．以降は中途採用と新卒採用を組み合わせ，創業から 2003 年 10 月の上場までに計
362 名，うち縁故 53 名，公募 227 名，新卒 82 名の採用を行った． 
＜写真２：初期メンバー集合写真＞ 
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イー・アクセスでは 2000 年 1 月までに会社に加わり創業株の割当を受けた 10 名を創業
メンバーと当初呼んでいたが，その後は社内では創業メンバーであることは特別に意識さ
れていない．創業メンバー10 名は経営幹部の位置付けであった．創業メンバーのうち小畑
だけは創業者に近い位置付けであり，創業時の取締役も務めている．続いて創業後 1 年以
内に会社に加わった経営幹部の位置づけのメンバーを初期メンバーとここで定義し，創業
者，創業メンバー，初期メンバーを合わせて起業チームと定義するが，これもその後社内で
意識されていたものではない．初期メンバーは，創業メンバーからの誘いにより加わった者
が 19 名，公募により入社した者が２名である．このうち SI だけが起業チームで唯一の女
性である．公募により入社した２名は初めから経営幹部層として入社したわけではなく，
Manager（下級管理職）格で入社し，その能力を顕示してその後昇進している．関西支社長
の HS と内部監査室長の JS は千本が DDI 時代の繋がりで年配の人間を直接勧誘して据え
ている．また警察 OB の KI は一般個人とのトラブルを抱えることの多い通信会社の特性を
熟知した千本が依頼して紹介して貰った人物であり，セキュリティ対策を担った．イー・ア
クセスでは，その後も長期にわたり人材紹介会社等を通じて外部からヘッドハントした人
間を経営幹部に据えることは行われなかった．経営陣は，自分達の経営能力が高いという自
負を持っており，多額の費用を払って戦略のコンサルティング会社を使うようなこともな
かった． 
経営チームの組成には千本，ガン，小畑の各々のネットワークが大きな役割を果たしてい
る．千本のネットワークは元 DDI の繋がりが大きく，これに慶應ビジネス・スクール（KBS）
での繋がりから小林が一人だけ加わっている．DDI 出身者は，その後主に営業およびカス
タマーサービス業務において中心的な役割を果たした．ガンのネットワークは，ゴールドマ
ン・サックスの部下であった田中も含めて外資系金融機関に勤務する者の繋がりである．こ
の繋がりによる者は，その後主に経理財務および採算管理において中心的役割を果たした．
小畑のネットワークは元 KDD の繋がりと通信業界のネットワーク技術者の繋がりの２つ
があった．ネットワーク技術者の繋がりによる者はネットワーク開発等の技術系業務で中
心的役割を果たし，KDD 出身者で技術系でない者は経営企画やサービス企画で中心的役割
を果たした．通信業界出身でも財務畑でも無い創業メンバーは小林だけであった． 
 
（２）創業者と創業メンバーの関係 
 ３名の取締役を除き2000年１月末に６名だったイ ・ーアクセスの社員数は，２月に３名，
３月に７名が加わり 16 名となった．さらに４月には 11 名，５月には４名，６月には５名
と続々と入社があり，６月末で社員数 36 名，9 月末で 72 名，12 月末で 89 名と増加した．
当時のイー・アクセスは事業化に注力しており，技術部門は ADSL 機器の設置やバックボ
ーンネットワークの構築に，営業部門は卸売先となる提携プロバイダーの開拓に，それぞれ
邁進していた． 
共同創業者の千本とガンには 22 歳の年齢差があるが，その能力を認めあっていた．お互
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いの能力を認め，年齢差からくる節度は保った上でパートナーとして対等に接していた．但
し時間の経過と共にその関係は徐々に変容している．創業当初は，千本が経営能力に長けて
おり，ガンは若いが資金集めに非常に能力があるという存在だったが，次第にガンが様々な
形で経営面において力を発揮するようになっていった．共同創業者である千本とガンの存
在は，他の創業メンバーとは明らかに異なっており，千本とガンも敢えて違いを際立たせて
意識させるような行動をとっていた．オフィスでは２人だけが専用の部屋を持ち，他の全て
のメンバーは仕切りの無いオフィスに机を並べていた．それは，最終的にソフトバンクに吸
収されるまで変わることはなかった．また千本は，ある幹部社員がレイアウト・チェンジを
期に自分の机の周りのパーティションを高くして隔離感の高いスペースを相談無く作った
際には烈火の如く怒り，即座にパーティションを撤去させた．この様に，自らは他の社員と
ある程度の距離を作りつつ，経営チームのメンバーには後続社員と距離を作ることなく密
接に関わることを強いていた． 
では業務遂行面では，千本は社内ではどのように振る舞い，どのように思われていたので
あろうか．千本はイー・アクセスでは最初から実務には殆んど入っていない．元々NTT の
技術者であったが，朝来てメールチェックなどは行うものの実務的な会議などには殆んど
出なかった．但し肝心な部分はしっかりと押さえることに気をかけており，稟議は全て自分
が最終決裁するとともに，節目の重要な会議には出席していた．そして，自分がいない所で
物事が決められていくことに対しては非常に敏感で厳しかった．千本は社外の人と良く会
っており，昼や夜にも大体会食を設けていたが，それはビジネスで普段つながりがある人と
のものというよりも，秘書が昔から何等かの付き合いのある人に「一度お食事でもどうです
か」と打診して入れていっていた．週末は同様にゴルフを入れていた．講演やパネリストも
積極的に引き受けてはいたが，講演会の内容や想定聴衆，他のパネラーなどとの釣り合いに
よるステータス性を重視し，自分を安売りすることはなかった．人と会う予定が無い時はロ
ータリークラブに顔を出していた．対外的には千本は非常に忙しいと言っていたが，実際に
はスケジュール的には無理をすれば調整可能な程度にしか埋められていなかった．午後の
早い時間は休憩にあてられ，スケジュールを入れることは許されなかった．千本は夕方も殆
んど毎日会食のため早く会社を出ており週末に出社することも殆んどなかったが，深夜や
休日に社員がオフィスで働いていることを好んでいた．個人に携帯電話がそこまで普及し
ていなかった創業初期は，夜分や土日にオフィスに電話してきて，電話に出た人間に「お前
は誰だ？」「今オフィスに誰が居る？」という確認を行っており，社員のコミットメントを
把握すること気を配っていた. 
 千本は細かい指示などは出さなかったが，重要な時に大きな方向性を決めることには非
常に優れていた．後の話になるが，イー・アクセスが ADSL の次の事業として光ファイバ
ーを検討していた時に，次はモバイルという方針を明確に打ち出したのは千本であった．ま
た，モバイルを行うにしてもデータ通信向けの TDD（Time Division Duplex：時分割多重
方式）と音声通信に用いられている FDD（Frequency Division Duplex：周波数分割多重方
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式）の規格があり，周波数割当可能性の高い TDD に注目が集まっていたが，ソフトバンク
が FDD の周波数割当を総務省に主張しはじめると，いち早く FDD 方式での周波数取得に
手を挙げるようにという指示を行ったのも千本だった．このように，普段から常に口煩く方
針を唱えているわけではないが，重要時には千本が方針を示して方向を決めていた．また，
料金決定についても「社長の専権事項である」としてこだわりを持っていた．さらに，組織
や人事の決定を最終的に承認するのは自分であるとして，そこにも強いこだわりを持って
いた．「組織形態」に対するこだわりや関心は持っていなかったが，自分の権限を確保して
譲らないことには執着していた．組織図づくりなどは気にしておらず，幹部層以外では誰を
どの役職にするかも然程重視していなかったが，人事発令を自分の部屋に招いて手渡すこ
とは大切にしていた．また．稟議の最終決裁権限は長い間５万円以上は社長のままであり，
権限移譲は進まなかった． 
 当時ではなく 2012 年になってではあるが，創業メンバーに Blake & Mouton（1964）の
マネジリアル・グリッドの質問票を用いて，千本とガンのリーダーシップ・スタイルの調査
を行った．これは，葛藤処理（意見の対立への対応），イニシアティブ（率先するような行
動），探求心（完全性を期す），意思表示（意思の表し方），意思決定（他人の意見の配慮），
クリティーク（他人に対する論評）の６つの構成要素からリーダーシップを捉えた上で，業
績に対する関心と人間に対する関心の２軸をもとに，1･1 型（無関心－触らぬ神に祟りな
し），1･9 型（仲良しクラブ－楽しくやろう），9･1 型（権威服従－強い者が勝ち），5･5 型
（中道－これだけやれば十分だ），9+9 型（温情主義－俺は偉いのだ），日和見主義型（自分
の得になるか），9･9 型（チーム運営－１人はチームのため，チームは１人のため）の７つ
の型にリーダーシップ・スタイルを分類するものである．X・Y の数字の X は業績に対する
関心の強さ，Y は人間に対する関心の強さを表す．9+9 型は 1･9 型と 9･1 型を同時あるい
は素早く連続して使いアメとムチを使い分けるものであり，日和見主義型は自分の利益の
ためにあらゆる型を使い分けるものである．結果は，千本は 9+9 型，ガンは 9･1 型が色濃
く表れており，創業メンバーにとっての千本は変革型というよりアメとムチを使い分ける
交換型リーダーと認識されていたことが窺える． 
創業当時 56歳の千本は経営会議の途中で居眠りをすることもあったが，誰も注意できず，
気づかないふりをしていた．千本が資料をめくり出したら，ページ数をさりげなく言い進行
状況をわかるようにして，説明を取り繕っていた．千本が言うことには，現場の立場からは
「それはちょっと無茶な」と思われることも多々あり，周囲は言うことを聞くフリをして実
は従っていないという部分もあった．結局のところ千本を動かせるのはガンだけとなって
おり，ガンに諮って物事が進められるようになっていった．但し，その時は無茶だとか理不
尽だとか思っても，そこまで言われたからこそ不可能と思われたことが出来てしまい，後か
ら考えるそう言われたことが良かったのだと思えることも幾つもあった．千本は，出来そう
もないことをやれと言うのであるが，でもそのお陰で出来てしまったがそれをやろうとし
なければ絶対に実現しなかったことは，沢山あった． 
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そんな中で，ただ一度だけ，創業メンバーが徒党を組み千本にモノ申したことがあった．
まだ本格的なサービス開始に至らず会社の先行きも不透明だった 2000 年半ばのことであ
った．２月に調達した 45 億円を元手に事業化に邁進してはいたが，バーンレートを考える
と早々に追加の資金調達をする必要があった．このために千本とガンが機関投資家や事業
会社を回っていたところ，ある米国の通信関連企業が興味を示してきた．この企業は米国で
のＩＴバブルに乗り業績は好調で株価も高騰しており，積極的に事業を拡大していた．そこ
で，第三者割当増資の一部を引き受けてイー・アクセスへ投資するのではなく，創業者持分
の買い取りも含めて大部分の株式を保有して経営権を掌握するイー・アクセスの買収を提
案してきた．但し，経営陣はそのまま残ってオペレーションを遂行することを条件としてい
た．千本はこの提案に乗り気で，提示された買収条件や買収後の報酬条件などを好意的に捉
えていた．千本は創業者として一株５万円で一億円をイー・アクセスに出資していたが，
2000 年 2 月にゴールドマン・サックスとモルガン・スタンレーへの第三者割当の時にはイ
ー・アクセスは一株 300 万円で評価されており，既に 60 倍の評価となっていた．買収に向
けて提案された評価額は２月時点からそこまで跳ね上がっていたわけではないが，千本に
してみれば，ＩＰＯがまだ遠い段階で投資的にはそれなりの条件でエクジットすることが
でき，エクジット後も高額な役員報酬が提示されていることから，前向きに検討する価値が
ある話であった．ガンは積極的に賛成していたわけではなかったが，かといって事業先行き
も不透明で強く反対もしておらず，慎重に考えていた．この状況に危機感を抱いたのが，サ
ービス開始に向けて日々の作業に奮闘していた創業メンバーである．創業メンバーは千本
とガンのように高額な出資をしていたわけではなく，買収提案に応じた場合の収益率は高
いものの収益額がベンチャーへの参画という決断に見合うものかは怪しかった．せっかく
創業メンバーとして自律的に活動しているのに，新たな経営者が現れて自分たちの事業活
動が制約されることも煩わしく感じた． 
千本とガンを除いて集まった創業メンバーは自分達の意思を確認すると，翌日千本とガ
ンに時間をとってもらった．そして，この買収話を断るように口々に訴えた．創業メンバー
が強く団結して千本に対峙したのは，後にも先にもこの時だけであった．創業者ではなくト
ップの配下で活動する立場であっても，彼らにとっては自己決定感を担保することはそれ
ほどに重要なことであり，それが損なわれることには強く抵抗したのであった．千本はその
場では即答を避けたが強く反論することもしなかった．しばらくして買収話は立ち消えに
なった．その後，米国でＩＴバブルが崩壊して，2001 年にこの買収を提案してきた企業の
株価は暴落した． 
 イー・アクセスの創業は相応に外部からの注目を集めたものでもあり，また千本倖生とい
う創業者が DDI の共同創業者として，また日本ベンチャー学会の副会長を務めるなど起業
活動の世界では著名な人物であったことから，組織外部からのイー・アクセスの創業に対す
る見方というものが存在していた．その典型的なものは，カリスマ起業家である千本倖生が
強力なリーダーシップのもとに起業活動の全てを取り仕切って推進しているというもので
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ある．日経ベンチャー誌（日経 BP, 2000）にみられるような千本のメディアへの露出や自
己のブランディング手法がこの見方を助長していたが，その取材内容や掲載の仕方にも細
かい注文をつけていた．このように外部からの見え方を統制していたが，そのようなイメー
ジ作りがイー・アクセスの広報宣伝に貢献していたことも事実である． 
一方で創業メンバーは，「外部からは『千本さんの会社』と見られるけど，実際はそうで
はなくて俺たちが回している会社」という意識を持っていた．自分達が起業家であるかどう
かを気にしたこともなかったが，「自分達が創った会社」とは思っていた．創業者意識を抱
く要因の一つに創業株の割り当てがあった．創業株の割り当てを受けた者は，例え上場して
いなくても第三者割当増資の際の評価株価により，自らの出資額が現時点で幾らと評価さ
れているかを感じることができた．そして，IT バブルが膨らんでいた創業初期の時期には
自らの出資額でも相応のキャピタルゲインを夢見ることができた．それは，企業内における
出世競争の結果生じる給与格差より遥かに大きいものに思われた 
千本は創業メンバーから高く評価されていたが，創業メンバーは決して妄信的な信者で
なかった．カリスマ的創業者に対してベンチャーの成員が人間的尊敬と畏怖の念を持って
信奉するのに対して，創業メンバーは人間的に尊敬しきっていない部分があった．その要因
の一つとなる千本の利己的な一面は，社長車，別荘の利用，ゴルフ会員権といったフリンジ・
ベネフィットにも表れていた．千本は，創業直後に社長車として日本の最高級車を会社で買
わせ，専門の運転手を雇った．車好きの千本は，その後も短いサイクルで次々と高級外車へ
社長車を変えさせた．会社の車や別荘を好きなように利用し，ゴルフ会員権の年会費もプレ
ー代も会食も全て会社持ちだった．千本はそういった行動が「会社のため」であるという理
由づけ能力や自己正当化能力に非常に長けていた．確かにそのような活動を通じた関係づ
くりは千本しか出来ないことでもあり，会社のビジネスに間接的に貢献していた．大きな商
談のために，程ヶ谷カントリーやスリーハンドレッドのゴルフ場会員名簿を繰り，キーマン
とのアポイントを取りつけることもあった．但し，DDI の共同創業者として巨万の富を有
していたが，個人のお金を使うことはなかった．これは金額云々の問題ではなく，会社のお
金を自分のもののように使える自分でありたいという価値観の問題に思われた．千本は，特
権意識が強く，自分のことを棚に上げて他人には厳しい傾向がみられた．「自分は違う，自
分は良いけど他人はダメ」そのようなエピソードには事欠かなかった．例えば，時間に対し
ても，自分は遅刻をして人を待たすのは全く平気で気にしなかったが，他人の遅刻には厳し
かった．来客があると，例え自分が空いていたとしても，最初に小林などを応接室に入らせ
自分は遅れてきた．小林は「千本は非常に多忙でして．．．」と場をつないでいた．創業メン
バーの中には，そのような千本の行動を「凄い人なのに残念」と陰口を叩く人間もいたが，
社内ではその声が千本に届くことはなかった．千本は強烈に凄い所があるが，全知全能では
なく至らない部分があるからこそ他人の存在価値がでるとも言えた．そのような人間性を
身近で感じる立場に居た原・庄司・小畑・田中・小林はいずれもどこかで冷静に千本を見て
おり，トップは「（人間として）偉いのではない」という意識をどこかで持っているように
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思われる．そうだからこそ，創業者に理不尽に叱責されようとも，その言葉を受け止められ
ている．人の気持ちを考えずに無茶が言えることや残念さを感じさせるというのは，他人か
ら崇め立てられないためには必要なことと言えるかもしれない．一方で，千本には自分とは
違ったタイプの人間を受け入れて活かそうとする懐の深さもあり，常人とは異なっており，
能力が優れていると思わせる面も数多かった． 
 
（３）成長 
1999 年 11 月に設立されたイー・アクセスは，メンバーが徐々に増え，2000 年 2 月には
第三者割当増資によって 45 億円を調達した．出資者であるゴールドマン・サックスとモル
ガン・スタンレーへの働きかけはガンを
中心として行われ，説明資料の準備等
の実務面は田中と鈴木が主に担い，実
際の交渉はガンと千本が行った．第三
者割当増資の記者発表は２月７日に帝
国ホテルの大きめの宴会場を借りて，
大々的に行われた．だが，一部で注目さ
れてはいたものの創業間もないベンチ
ャーの記者発表に然程多くの記者が集
まるとも思われなかった．千本は記者
会見の準備を取り仕切った原に，場が華々しくなるようにありったけの人を動員するよう
に指示をした．原の号令のもとで，皆が自分の知り合いに業界関係者のフリをしてサクラと
して記者会見に出席するようにお願いをして，その結果会場はほぼ埋まった． 
この頃，千本と庄司は，ADSL サービスに懐疑的な姿勢を崩さなかった NTT の局舎に自
社の機器を間借りして設置（コロケーション）させることを認めさせるために，監督官庁で
ある郵政省や識者への働きかけを行っていた．特に積極的にアプローチをしたのが，当時は
中央大学教授であり情報通信審議会電気通信事業部部会長を務めていた東京大学名誉教授
の齊藤忠夫であった．齊藤は ADSL サービスの日本での開始に積極的な姿勢を示していた．
千本と庄司は齊藤を講師にホテルでの勉強会を開催したり会社に招いたりして関係を強化
していき，齊藤は ADSL サービスの実現を助ける省令等の整備に尽力した． 
増資によって資金調達がなされると，ADSL サービスの実現に向けて通信機材の調達，バ
ックボーンネットワークの整備，NTT 局舎への機器の設置といった技術的作業に邁進し，
４月には NTT の東京青山局と三田局に ADSL モデムを設置して試験サービスを開始した．
この作業を主導したのは矢萩と岡本であり，NTT との交渉は庄司が担った．通信事業の技
術面では門外漢だった田中や小林も，勉強を兼ねて NTT 局舎や回線集約装置を置くデータ
センターに足を運び，機材の搬入や接続，テストなどの作業を手伝った．また，事業実施に
向けてサービス内容の企画も進められた．月額単価を幾らに設定するか，販売チャネルをど
＜写真３：第三者割当増資の記者発表＞ 
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のようにするか，といった大きなテーマについて議論が重ねられた．この議論は 20 時頃か
ら行われることが多く，誰が参加しても良く，宅配ピザをとって頬張りながら深夜まで続い
た．この議論を引っ張ったのは，小畑と阿部，五十嵐という KDD からの転職組だった．特
に阿部の鋭い分析力は皆から一目置かれ，率先して議論を引っ張るわけではないが阿部の
意見によって方向性が決まっていくことが多かった．自社で ISP（Internet Service 
Provider：プロバイダー）としてインターネット接続を担い一般消費者に直接サービスを販
売するのではなく，既存の ISP に卸売りをするというサービス形態も，この議論の中で決
定された．販売方針が決まると ISP との交渉は営業部隊が担ったが，営業部隊の人間が深
夜の議論に加わることは殆んどなかった． 
DDI 出身の営業部隊は他のメンバーと異なり全員がスーツにネクタイ姿で，KC の統制
のもとに一つの集団を形成していた．決して他のメンバーと対立していたわけではないが，
独立部隊のような見えない壁を作っていた．但し，DDI 出身で KC を勧誘した原はその内
部に良く入り込んでいた．また，コンテンツ関連のビジネスが絡んだ場合や会社自体を積極
的に売り込む際には，田中や小林が同行して営業先企業を訪問することもあった． 
管理面では，積極的に人材の調達が進められた．ガンの発案で社員紹介制度を設け，自分
の引きにより社員が入社すると 10万円が貰えた．ガンはこういった思い付きを良く行った．
将来的なことを考えて，新卒採用を積極的に行うように指示したのは千本であった．2001
年新卒入社の採用活動を積極的に行ったところ，折からのビットバレーの余韻の残るベン
チャーブームと IT バブルにより早慶などの上位校から大量の学生が集まった．辞退が多く
出ることを見越して，社員が 40 名満たなかった 2000 年 7 月に 50 名の学生に内定を出し
た所，翌年４月には全員が入社してきた．この，2000 年初夏に行った新卒の採用活動にお
ける会社説明でガンが用い，その後イー・アクセスのキャッチコピーとなったのが「Make 
it happen!」という言葉である．これはガンがゴールドマン・サックス時代に聞いた言葉で，
世の中には，(1)Make it happen!－自ら物事を成す人間，(2)Watch what happens.－何が起
こっているか見ているだけの人間，(3)Ask what happens.－何がおこっているのと尋ねる
人間，(4)Don’t know what happens.－何が起こっているかさえ知らずにいる人間，の４種
類の人間が存在するが，「イー・アクセスでは Make it happen!する人間だけを求めます」
と会社説明会で訴えたのであった．やがてこの言葉はイー・アクセスを象徴する言葉となり，
会社のパンフレットや名刺の社名ロゴにも入れられた．2001 年には，既にイー・アクセス
は事を起こしているとして，進行形の“Making it happen!”が用いられるようになった． 
皆で手を動かして物事を成すことは，イー・アクセスの基本姿勢となっていった．納会等
の節目には会社の会議室で簡単な宴会が行われたが，皆で買い出しをしてきて，机を移動し
て会場の設営を行った．それは新卒内定者の懇親会も同様だった．新人を対象とした宴会で
締めの挨拶を任されると小林がいつも使ったのは「この場所の後片付けを一人だけで行っ
たら随分と時間がかかるだろう．でも，ここに居る皆が少しずつその仕事を担ったら，あっ
という間にそれは終わる．一人でできることは限られていても，皆で力を合わせれば大きな
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ことができる．会社に入っても，チームワークを大切にして頑張っていこう．」という話だ
った．そして「お疲れ様でした」の言葉とともに，全員で手分けをして会場の後片付けが行
われるのが常だった． 
社員が増えるとともに，オフィスの追加調達も進められた．最初に借りていた虎ノ門 33
森ビルの２階の４分の一では足りなくなり，空いていた３階の半分も追加で借りることに
した．東京と大阪からサービスを開始することとしたために関西にも拠点が必要となり，６
月には大阪駅からほど近い一等地
のアバンザ堂島に関西支社を開設
した．アバンザ堂島は虎ノ門 33 森
ビル以上に創業間もないベンチャ
ーには分不相応と思われる綺麗で
立派なオフィスビルだったが，千本
がこだわって原に指示をして，そこ
に居を構えることにした．また，オ
フィスの机にもこだわりがあり，比
較的高価であったインターオフィ
ス社の机と椅子を用いていた．この
机は一般の事務用デスクよりかな
＜写真５：インターオフィスの机と田中と庄司＞ 
＜写真４：最初の会社説明資料と初期の名刺＞ 
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り大きく，気の利いた補助機器やコンセントがあるわけではなかったが，大企業でスペース
を節約するために詰め込まれたオフィスに慣れていた者にはゆとりを感じさせるものだっ
た．時には，この机を“田の字”型に４つ並べて，卓球台にして遊ぶこともあった． 
イー・アクセスは，必ずしも順風満帆であったわけではない．先行する東京めたりっく通
信に比べると，プロバイダーへのホールセールという形態をとっているため自社が顧客向
けメニューをコントロールする余地に乏しく，知名度も向上しなかった．2000 年末にはそ
れまで ADSL サービスに懐疑的であった NTT が方針を転換してフレッツ ADSL という名
称で ADSL サービスに参入し，ISP も NTT へとなびいていった．全く同業態のアッカ・ネ
ットワークスもサービスを開始し，KDDI の ISP の DION はアッカ・ネットワークスのみ
を取り扱い，他の ISP もイー・アクセスとアッカ・ネットワークスを天秤にかけて条件交
渉を行ってきた．当初調達した資金は底を尽きかけ，2001 年 2 月にゴールドマン・サック
ス等への第三者割当増資により更に約 50 億円を調達した．当初のライバルであった東京め
たりっく通信が 6 月に経営破たんすると，それを救済吸収しつつソフトバンクが Yahoo!BB
というサービス名称で新規参入して価格破壊を仕掛けてきた．当初の事業計画で想定して
いた料金水準より遥かに急速な市場価格の低下が起こり，獲得顧客数を大幅に増加させた
事業計画の再作成を余儀なくされた．追加の設備投資が必要となり，米国 9.11 の発生直前
に辛うじてカーライル等から 100 億円を調達した．このように厳しい 2001 年であったが，
それでも顧客数は増加し 2001 年 12 月には 10 万契約を突破していた．但し，ADSL 全体
では 120 万契約を突破しておりイー・アクセスのシェアは８％強に過ぎなかった．残りは
NTT のフレッツ ADSL と Yahoo!BB がほぼ２分していた．社員も増え続け，2001 年４月
には新卒採用の社員が 50 名入社し，2001 年末時点では社員数は約 200 人にまで増加して
いた． 
 
＜表５：イー・アクセスの年表：2000年～2001年＞ 
2000 年 2 月 第三者割当増資（45 億）の実施 
 4 月 ADSL 試験サービスの開始 
 6 月 関西支社開設，大阪サービス開始 
 7 月 来春新卒者の約 50 名の内定 
 8 月 ISP との共同試験サービスの開始 
 9 月 実証実験 ISP を６社に拡大 
 10 月 有料サービスの開始 
 11 月 向こう３ヶ月分の先行予約開始 
 12 月 NTT の回線使用料の AC 化と引き下げの実現 
NTT による光ファイバー・アンバンドリングの実現 
エンドユーザー向けサービス提携 ISP 10 社に拡大 
2001 年 1 月 Flet’s ADSL の本格的開始 
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 2 月 第三者割当増資（50 億）の実施 
 4 月 東京めたりっく通信経営危機表面化 
 6 月 名古屋支店の開設 
Yahoo!BB の発表 
 7 月 アッカ・ネットワークスが So-net と低価格サービス発表 
 8 月 大幅な価格引き下げの実施 
日本テレコムとの戦略的提携 
 9 月 第三者割当増資（100 億）の実施 
ストックオプションの配布 
 11 月 NTT 問題の公正取引委員会申告 
 12 月 単月開通数３万回線突破，累積開通数 10 万回線突破 
（出典：公表資料より筆者作成） 
 
 
第４節 成熟そして消滅 
東京めたりっく通信から４ヶ月遅れて事業を開始したイー・アクセスも顧客数を伸ばし
ていったが，資金調達と設備投資は東京めたりっく通信より堅実であった．第三者割当増資
で 2000 年２月に 45 億円を調達したのに加え，東京めたりっく通信が資金調達に奔走して
いた 2001 年２月に 50 億円，さらに東京めたりっく通信の経営破綻後の９月には創業関係
者持分を 28.1％まで低下させながら 100 億円を調達している．NTT の開通業務積滞の影響
はイー・アクセスにも及んだが，庄司を中心に NTT との交渉を進め，事務処理フローを改
善していった． 
イー・アクセスの基本姿勢となっていた皆で協力して手を動かす姿勢は，日常業務に現れ
ていた．その一例に，顧客からの問い合わせに対する応対があった．ADSL サービスは，事
業者が地域の NTT 電話局内に自社設備を設置することにより利用可能となるが，その工事
は獲得が見込まれる顧客数や顧客宅とNTT電話局の距離の分散などを考慮して優先順位が
つけられて，順次実施されていた．ADSL サービスへの認知の高まりとともにイー・アクセ
スに対する問い合わせも急増していたが，使い放題の高速インターネット接続サービスを
待ち望む人が多かったため，問い合わせの多くは「自分の住む地域でいつ ADSL が使える
ようになるのか？」というものだった．顧客からの問い合わせのメールは info@eaccess.net
というアドレスに送られてくるが，当初はそのメールは社員の誰もが見ることが可能であ
り，返答することも可能であった．そして社員の誰かが自主的にそのメールに返答し，返答
したこととその内容も社員全員で共有されていた．顧客対応をする社員も十分におらず問
い合わせメールへの返答も遅れがちだったため，創業メンバーを中心に幹部社員も率先し
てそのメールへの返答を行っていた．顧客対応の責任者が誰であるとか，その返答が遅れて
いるから責任者に何とか対応をとらせようといった感覚は存在しなかった．会社として問
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い合わせメールへの返答が遅れていれば，「誰であろうと，どのような所属であろうと，で
きるひとがやる」という気持ちが共有されていた．この作業はさすがに千本が行うことはな
かったが，小林をはじめ経営幹部も積極的に問い合わせメールへの返答を行っていたし，代
表電話にかかってくる問い合わせの電話に出て直接顧客に応対することも行っていた． 
 また，2001 年のイ ・ーアクセスの毎日の恒例行事となっていたのが ADSL モデム（CPE：
Customer Place Equipment）の発送作業であった，ADSL サービスは電話回線に重畳して
データ通信を行うが，顧客がサービスを使用するためには電話回線の両端に ADSL による
データ通信と電話機による音声通信を分離する装置（スプリッター）を入れた上で，データ
を電話回線で送るための変換装置（ADSL モデム）を通す必要がある．電話回線の片端は
NTT 電話局であり，ADSL サービスの利用申し込みがあると，NTT は当該回線を電話局内
でスプリッターを通して分岐して集合 ADSL モデムにつなげる作業を行った．これは NTT
による開通工事と呼ばれた．電話回線のもう片端は個人宅である．こちらに対しては，NTT
の開通工事に合わせてイー・アクセスより CPE とスプリッターを宅配便で送り，顧客が手
順書に従い自分で電話回線の分岐と CPE への接続を行っていた．当時は CPE の調達や発
送を内製化していたが，NTT による開通作業関連の事務手続きが混乱しつつ何とか日々行
われている状況であり，顧客ごとに手順書の設定情報が異なるために，CPE 発送はその確
認を行いながら毎日手作業で行われていた．夕方になるとオフィスの一箇所にその日に発
送する CPE の箱が積み上げられ，送付先や設定情報の確認が行われた．この作業は人海戦
術で行われていたが，決められた時間になると主担当の業務など全く関係なく手の空いた
社員が様々な部署から集まって分担して発送作業を行っていた． 
だが，CPE メーカーからの納入量やタイミングが逼迫していたため，顧客への CPE の発
送が遅れることもあった．当時の顧客は常時接続の高速インターネット・サービスを待ち侘
びる層であり，NTT による開通工事までに ADSL モデムが到着しないと大きなクレームと
なることもあった．そのような場合は予め顧客にお詫びと状況説明の電話を手分けしてか
けるのであるが，人手が足りない時には千本自身が電話をかけることもあった．業界では名
の知れた千本であったが，一般個人にしてみれば千本が誰かもわからず，社長自らが電話を
かけてきていることなども知る由もなかった．傍から見れば拙い説明であったが，千本自ら
が電話をかける姿は他の社員を鼓舞するものとなっていた． 
しかしながらこの頃には，当初の自由な雰囲気も残していたものの，徐々に融通のきかな
い官僚的姿勢や規律を重視する面が見られるようになってきていた．創業直後の新年会で
千本が高らかにノー・ネクタイを宣言したことを知っているのはごく少数となっていたが，
千本がシャツの裾をズボンの外に垂らしていたある社員の服装に対して「だらしがない」と
激怒して帰宅して着替えて来させるという事件も発生し，千本の服装に対する姿勢が変化
していることを彼らは理解させられた．そして，社員の服装はチノパンやジーンズにダンガ
リーシャツというシリコンバレー・スタイルのラフなものでなく，スーツにネクタイが普通
になり，内勤者もジャケットを羽織ったスマート・カジュアルとなっていた．千本は，創業
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時にはベンチャーらしくあることを優先してシリコンバレー・スタイルと言ったものの，基
本的には保守的な堅い服装を好み，秩序を重視していた． 
成長を続けたイー・アクセスは 2003 年 10 月に東証マザーズ上場，2004 年 11 月に東証
一部へ指定替えとなった．だが，その頃からイー・アクセスは ADSL の次の事業の開発に
迫られた．ADSL は電話局と顧客宅間のメタル回線を用いるサービスであったが，NTT は
この回線を光ファイバーに置き換えて自宅までを光ファイバーで繋ぐ FTTH（Fiber to the 
Home）を推進していた．ADSL は FTTH までの過渡的なサービスであり，いずれ顧客数
が減少していくことは明白であった．このため，イー・アクセスは ADSL の次の基幹事業
を創っていく必要があったのである．ADSL の延長線上に事業を考えるとすれば FTTH を
手掛けるのが自然であったが，既存のメタル回線に重畳する ADSL と異なり，光ファイバ
ー回線を自社で敷設していく FTTH を手掛けるのは一層困難に思われた．社内では新規事
業開発の部門が設けられ，アイディア・コンテストも行われたが，現場から出てくるのは小
規模なビジネス・アイディアばかりで，基幹事業に育てられそうな事業案は出てこなかった．
また，千本とガンも，口では「新しい事業を考えろ」と言いながら，実際の行動では上場企
業としての毎四半期の業績に対して強く執着し，徹底的に無駄を削減してスラックを許さ
ず，戦略的に開発投資を行うことも殆んど認めなかった．結局，社内からボトムアップで創
造的な事業案が出てくることを促しているようには思われず，寧ろ社員が創造的であるこ
とを阻むような行動となっていた．管理を強めるほど創造性が阻害され，創業者がプロの上
場企業経営者であろうとすればするほどベンチャーとしての創造的活力は失われていくよ
うに思われた．これは，イノベーションのジレンマや成功の復讐に類するものであろう． 
その後イー・アクセスは，子会社として設立したイー・モバイルを通じて 2007 年に定額
制のモバイル・ブロードバンド・データ通信サービスに参入した．そのアイディアを出して
強く牽引したのは千本とガンだった．結局，他の創業メンバーや後続の社員から基幹事業と
なるような新しいビジネスのアイディアが出てくることはなかった．だが，千本とガンの牽
引力は，イー・アクセスを更なる大きな成長へと導いた．新規周波数の獲得に成功し，ゴー
ルドマン・サックスなどから約 1,300 億円の出資を引き出すと，全く新たな移動体通信ネッ
トワークを全国に建設していき，2007 年 3 月にサービスを開始した．さらにアッカ・ネッ
トワークスを吸収合併して事業を拡大し，社員約 1,400 名を抱えるまでに成長していった． 
だが，通信業界の競争は激しさを増すとともに，スマートフォンが徐々に浸透し携帯通信
の主戦場が音声通信からデータ通信へと移行する環境変化のなかで，NTT ドコモ，KDDI，
ソフトバンクの大手三社が，イー・モバイルが開拓したモバイル・ブロードバンドの市場に
食い込んで来るようになり，市場開拓者としてのイー・アクセスの影は徐々に薄くなってい
た．そのような状況下にあった 2012 年，KDDI とソフトバンクがイー・アクセスに対して
買収提案を持ち掛けてきた．これは，データ通信に対するニーズが高まる中で，大手三社と
並びイー・アクセスにも割り当てられていた LTE と呼ばれる新世代の高速通信の周波数の
獲得を狙ったものであったが，交渉の結果，千本とガンはソフトバンクの買収提案を受け入
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れることとした．イー・アクセスは 2012 年 12 月末に上場廃止となり，株式交換でソフト
バンクの子会社となった．その後，同じくソフトバンク傘下にあったウィルコムとの合併，
ヤフーブランドを利用した Y!Mobile（ワイモバイル）へのブランド変更などを経て，2015
年４月に J-Phone，Vodafone の流れを汲むソフトバンクモバイル，日本テレコムの流れを
汲むソフトバンクテレコム，ADSL サービスの Yahoo!BB を提供するソフトバンク BB と
の４社合併によりソフトバンク株式会社となり，企業として消滅した．2014 年３月末で千
本はソフトバンクを離れ，現在は別のベンチャーの会長や社外役員などを務めているが，ガ
ンはソフトバンクに残り，Y!Mobile ブランドの事業を引き続き手掛けている． 
 
 
第５節 イー・アクセスの文化 
創業メンバーに対するインタビューでは「イー・アクセスの社風がどのようなものだった
と感じているか」を質問したが，答えはまちまちで，強く共通意識として持たれていたもの
は浮かばなかった．それだけ，普段の活動は特別な気負いがなく自然体で遂行されており，
日常が文化として根付いていたとも言える．その中で，初期のイー・アクセスの特徴的な行
動として指摘できるのは，自律的に他者・他部門を助けるという組織市民行動的な行為であ
る．事例として記述した問い合わせメールへの対応や CPE の発送を始めとして社員の行動
は協力的であり，また組織的な作業に対して誰でも協力者を受け入れるという風土が存在
していた． 
また，イー・アクセスは新規に加入する人材に対して開放的であった．ベンチャーでは，
組織エスノグラフィで描かれるような「初めて新しい場に入っていく場面で，まだ内部者に
なりきれていない段階の，その場ではどことなくまだストレンジャー」（金井他, 2010）と
いう状況は殆んど無く，新規加入のメンバーは初日こそお客様かも知れないが，すぐにバリ
バリと動き出している．組織に加入してから日が浅いストレンジャー的な人の割合が高い
というのはベンチャーでは当然であるが，だからこそストレンジャーも溶け込みやすいの
であろう．そして，新規加入人材の許容は，立ち上がりの速さにつながっている． 
その裏付けとなる文化的知識として窺えるのは，参画しても拒まれないということ，排
他的なグループが存在しないということ，ベンチャー精神というものが常識を覆すもので
あること，これまでとは違った存在であること，などの意識の共有である．千本は，こと
ある毎に「自分達は違う」と言ってイー・アクセスが既成組織とは異なった存在であると
ともに，ビットバレー・ブームに乗った浮ついたベンチャーとも異なるという正統派ベン
チャー意識を擦り込み，社会的正統性を内部にも浸透させるとともに，ベンチャー精神と
経営者意識を煽っていた．そして「ベンチャーらしさ」は皆が意識するとともに，「そこ
いらのベンチャーとの違い」も意識していた．また創業メンバーの参画動機に見られる自
己効力感や自律性は，Deci（1975）の指摘する内発的動機付け要因に合致している． 
だが，その行動を自然ととらせるような文化的人工物があったかと言うと怪しい．随所に
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散りばめられた“Make it happen!”のスローガンや全社員に対するストックオプション配
布の方針，創業者以外の経営チームメンバーと後続メンバーとの間の階層的格差の無さが
敢えて言えばそれを感じさせている．インターオフィスの机や椅子は全社員共通だったし，
デスクの配置も横並びであった．社長室の設置や辞令の交付，承認権限の確保にみられるよ
うに，創業者は違うということと，それ以外はフラットであることが，自然と徹底されてい
る．カリスマ的創業者は三層構造を意識しており，その構造を構築しようとしている．そし
て三層構造の構築は，トップのカリスマ性の維持，経営陣と一般社員の一体感の醸成，経営
陣に対する自律性の促進に有効に機能している．主導的な創業者と追随的な経営チームメ
ンバーの役割分担がうまく行われており，経営チームメンバーはその役割を自然と受け入
れていることが見て取れる．そして，特別な人工物が“無い”ことこそが，初期のベンチャ
ーの活動を活性化していた．一方で，無形の知識の共有が，人工物が“無い”状況でも組織
の統合を促している． 
 また，普通の会社であれば当たり前のようにあるが初期のイー・アクセスに無かったも
のとして職掌と人事考課がある．職務分掌規程を設けるようになったのは遥かに後になっ
てからであり，立ち上げ時には職掌など無くとも何も問題にならなかった．職掌が無いか
らこそ，どんな仕事でも首を突っ込むことが気兼ねなくできたし，全員がそれを許容して
いた．人事考課が無いので，評価基準を意識して行動が歪められることや，相対評価を意
識して他者との協働が損なわれるようなことは無かった．但し，創業から 2 年経ち，社員
が 200 名を超えたころには，人事考課とその結果としての報酬改定が無いことによる不満
が社員に高まり，社員の職階の厳格化や目標管理制度の導入といった対応を余儀なくされ
ていた． 
 その一方で，誰でも受け入れているように見えるが，経営チームには排他的な面も窺え
る．初期メンバーには「ブームとしてのビットバレー的な軽いベンチャーとも，官僚的大
企業とも自分達は違う」という意識は共通している．高い自己効力感を持ち，外部資金は
必要とするが，外部の頭脳は必要としないという気持ちを抱いていた．そのことから，外
部コンサルタントの必要性を認めず，経営チームに対してもヘッド・ハンティング等で迎
え入れることに対しては否定的であった．後続メンバーの受け入れに対してはオープンで
あるのに，経営チームメンバーの受け入れは消極的であり，自分の立場が脅かされる可能
性は排除している． 
ベンチャーという新しい組織の創造では，既成組織に対する新規参画者を組織に染まら
せて特定の姿勢を強いる，或いは洗脳するようなマネジメントは見当たらない．創業メン
バーは，特定の組織らしさというものが存在しない所に組織らしさの形成に主体的に関与
する人間としての意識を持つことにより，自然と能動的な行動を行うようになっている．
初期に参画する後続メンバーも，誰が特定の姿勢を強要するというわけではないが，自分
自身がその組織の相応の大きさのパーツであり，その組織らしさの重要な構成要素である
ので，ベンチャーの社員らしくガムシャラに働くのである．立ち上げ期の組織規模の小さ
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さと職掌の曖昧さは各々の活動をお互いに認識しやすいことから，そこにはぶら下がりを
許容しない暗黙の相互監視が存在している．また，創業者による休日深夜といった労働状
況のモニタリングも行われている．一方で，初期メンバー相互においては，意識的なモニ
タリングを行うことなく信頼に基づいて相互無干渉でもある． 
組織規模が拡大していっても Make it happen!のスローガンのもとにベンチャー精神を
鼓舞することは変わらなかった．だが，組織段階が進むとともに，ノーネクタイ推奨から
スーツ推奨へと変わったドレスコード，明示的に規定されるようになった職掌など，創業
者が関与して文化が変えられていったものもあった．創業者が主導して，自律的行動を促
しつつも，異なった意識を持つ成員の増加を踏まえて文化に関わる仕組みを変化させてい
ることが窺える． 
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第Ⅴ章 ベンチャー創業チームの組成と経営チームの拡大5 
 
第１節 研究課題と分析の枠組み 
先行研究のレビューで記述した通り，起業はチームによる活動であり，ベンチャーの成否
の鍵はチームにあることが指摘されている．従って，ベンチャーの経営チームがどのように
組成されているかを明らかにすることは，本研究の大命題である「ベンチャーの創業時に，
その組織の中では何が起こっているのか？」を解明する手掛かりとなるであろう．ベンチャ
ー経営チームの研究は徐々に蓄積されつつあるものの，パネル調査に基づく傾向分析が中
心であり，事例を詳細に追い，そこから示唆を得る研究は少ない．そこで比較事例研究を通
じて，実例に即して事象を解明する試みには意義があると思われる． 
先行研究のレビューから導出された本研究で設定する研究課題は，以下の通りである． 
ＲＱ１：ベンチャー創業チームの形成では人間関係モデルが優位とされるが，どうし
てその差が生まれるのであろうか．またどちらが有効かの議論が分かれるの
は何故であろうか． 
その後の経営チームはどのように拡大し，結果として，どのように業績に差
が生まれるのであろうか？ 
これを分析する枠組みとして用いる基本的な考え方は，創業チーム形成における資源探
索によるメンバー獲得は，単なる偶然ではなく創業者の意図とベンチャーをとりまく環境
に基づくものであるということである．その上で本稿は，同時期に同事業に参入した２社の
比較事例研究により，創業チーム形成プロセスに違いをもたらす要素を探索する．そして，
創業者の特性が創業チーム形成にもたらす影響についての考察を深める．さらに，創業後の
経営チームの拡大事例の比較分析を通じて，創業チーム形成プロセスがその後の組織形成
にどのような影響を与えるのかを考察する． 
この調査のために本稿は，イー・アクセスと同時期に同事業で設立された通信ベンチャー
２社を比較対象として取り上げ，その創業チーム形成プロセス事例および経営チーム拡大
事例を研究する． 
 
 
第２節 調査 
 
第１項 東京めたりっく通信の創業チーム形成事例 
米国経済が復活を果たす一方で日本経済がバブル崩壊後の長期的な経済低迷に喘いでい
た 1990 年代の終わり，米国では ADSL サービスを提供するベンチャーが誕生していたが，
日本では NTT は ISDN 普及と将来的な光ファイバー展開の方針を推進し ADSL には消極
的であった．一方，通信事業の監督官庁である郵政省（現総務省）は，「米国との競争力格
                                                   
5 本章は，拙稿（小林, 2013; 2015）をもとに再構成し，加筆修正を行ったものである． 
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差の一因として米国ではベンチャー参入による競争が通信サービスの価格低下をもたらし
ている」との指摘を受け競争促進のため積極的な規制緩和に乗り出していた．そして，他事
業者が NTT の保有する通信設備を利用することや NTT の電話局内に他事業者の装置を設
置することが認められるようになった．そこで ADSL 事業に乗り出したのが，東京めたり
っく通信とイ ・ーアクセスである．先行した東京めたりっく通信は1999年７月に設立され， 
イー・アクセスは４ヶ月遅れて 1999 年 11 月に設立された． 
  
（１）東京めたりっく通信の創業チーム形成 
 東京めたりっく通信創業を主導したのは株式会社数理技研の創業者の東條巌であり，ソ
ネット株式会社の創業者の小林博昭が共同創業者となっている． 
東條は 1944 年に生まれ，東京大学工学部を卒業した．大学在学中は学生運動の闘士とし
て活動した．同大学院を中退した後 1979 年に数理技研を設立して社長となった．同社は科
学技術計算やシステム開発を手掛けるとともに，1994 年に日本で２番目のインターネット・
サービス・プロバイダー（ISP）東京インターネット株式会社の設立に関与した．東京イン
ターネットは低価格を武器にユーザーを獲得したが，競争激化や NTT による ISP サービス
積極展開のあおりを受け業績が悪化，1998 年末に米国発 ISP の PSI ネットに事業を譲渡し
て消滅した．  
小林は 1944 年に生まれ，慶應義塾大学経済学部を卒業しリコーに勤務した．そこで知己
を得た米国メーカーParadyne 社の日本法人日本パラダインを 1981 年に創業した．日本で
の ADSL 機器販売を切望していた小林だが，Paradyne 社の ADSL チップを用いたモデム
の日本展開が見込めないことから日本パラダインの社長を辞め，米国 Westell Technologies
社の ADSL モデムを輸入販売するべくソネットを 1993 年に設立した．だが，ソネットの
ADSL 機器の輸入販売は数年間日の目を見なかった． 
 1997 年に東條と小林は，長野県の有線放送電話を利用した ADSL 通信実験プロジェクト
に参画した．２人は両国高校の同級生であったが，卒業後親交が続いていたわけでなく，
1997 年前半に ADSL に対する関心がきっかけで再会し奇遇に驚きつつ旧交を温めていた．
プロジェクトは成功裡に終わったが， NTT が ADSL に懐疑的であり，日本で ADSL 事業
に乗り出す企業は現れなかった．このため東條は ADSL 事業を手掛けるベンチャーを自ら
の手で立ち上げることを決心，1999 年に小林とともに創業に向け動き出した．但し，東條
も小林も自分が創業した会社はそのままで，それぞれ社長を務めていた． 
 東條が創業チームに最初に引き入れたのは実験プロジェクトにも参画していた梅山であ
る．梅山は東條の大学の後輩で学生時代からの知り合いであり，アルバイトで数理技研に出
入りしているうちに社員となった技術者であった．一方，小林は知り合いの２名の元 NTT
社員を勧誘した．１人は高卒採用で現場のたたき上げの杉村で，工事を担当した．杉村は
NTT を退職した後にリコーの子会社に勤務しており，そこで小林と知り合っていた．もう
１人は NTT キャリア組の平野で，コンテンツビジネス開発支援を行っていたが展望の無さ
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に退社を決意した 30 代半ばの人物である．平野は技術的な評価も含め企画全般を担った．
さらに東條は，知り合いの川村を広報担当として勧誘した．川村は情報通信分野で調査会社
のアナリストおよびコンサルタントとして活躍し，メディアへのチャネルを有していた．創
業メンバーは，会長の東條と社長の小林の共同創業者に，技術系２名，企画系１名，営業系
１名の構成であった．財務や，総務・人事，渉外の機能は東條と小林が兼ねて担った．50 代
３名，40 代２名，30 代１名という構成であった． 
 
（２）東京めたりっく通信とイー・アクセスの創業チーム形成プロセスの相違 
両社とも事業の発案は創業者と共同創業者により行われている．東京めたりっく通信の
共同創業者が同年齢かつ高校同級生，IT 系中小企業の創業社長という似通った特性を持つ
のに対し，イー・アクセスの共同創業者は年齢も国籍も起業経験も習熟業界も大きく異なる．
創業計画が具体化しはじめると，発案以前からの継続的で接触頻度が高い関係が広がる．東
京めたりっく通信では東條の会社の社員の梅山であり，イー・アクセスではガンの補佐の田
中と千本のゼミ生の小林である．東京めたりっく通信では足りない機能を補うという観点
からの能動的勧誘は行われず，人間関係モデルに偏ったチーム形成が行われている．イー・
アクセスでは，規制緩和のもとでの新規参入で重要な機能である渉外の専門家の庄司を弱
い紐帯を手繰りスカウトしている．さらに全くつながりの無かった小畑を探し出し好待遇
で引き入れている．これは資源探索的勧誘である．そして，イー・アクセスの創業メンバー
には創業者と直接繋がり無いメンバーが小畑を介し集まっている．各業務分野でメンバー
が集まり，結果として創業チームの構成は大規模なものとなった．千本－小畑の関係には，
ブリッジの効果の大きさを見てとることができる．技術分野だけでなく企画/マーケティン
グ機能を含む小畑のネットワークの資源が創業チームに加わり，機能的網羅性を満たして
いる．これに対し東京めたりっく通信の初期経営チームは，創業メンバーで渉外，人事・総
務，財務の機能を十分には埋めていない． 
 
＜図 13：創業チームメンバーの繋がりと創業時の担当機能＞ 
 
（筆者作成） 
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（３）東京めたりっく通信とイー・アクセスの経営施策の違い 
 東京めたりっく通信とイー・アクセスには，販売方法と採用技術に明確な違いがあった． 
ADSLサービスの提供形態には，ADSLサービスを ISPへ卸売りするホールセール型と，
ISP を兼ね一社で ADSL サービスとインターネット接続サービスを提供するリテール型が
ある．事業者にとりホールセール型は，既存の ISP ユーザーを ADSL に誘導し少ない費用
で容易に顧客獲得ができる長所がある．一方で，料金や商品戦略を ISP に縛られる点が短
所である．リテール型は独立性が高く利益率も高いが，インターネット接続部のネットワー
ク構築や顧客獲得，料金回収などの運営に手間がかかり，また広告宣伝費用や顧客獲得費用
が嵩む．東京めたりっく通信はリテール型を，イ ・ーアクセスはホールセール型を選択した． 
 また，日本で展開された ADSL の技術仕様には Annex.A と Annex.C があった．ADSL
は ISDN と同じ周波数帯を利用するため互いに通信速度低下や混信などの悪影響を及ぼす
可能性があり，日本向けに ISDN との干渉回避が考慮された仕様が Annex.C，その考慮が
なされていないのが北米仕様の Annex.A である．Annex.C は ISDN との干渉の無い環境で
は Annex.A より速度が劣った．一方 Annex.A はひとたび干渉が発生すると急速な速度低
下を起こす可能性があった．また，Annex.C は日本向け限定の仕様のため，同仕様のモデ
ムは日本企業２社のみが製造を手掛けており，価格も多くの欧米メーカーが製造を手掛け
る Annex.A 仕様のものより高価であった．Annex.A には，電話局内でのクロック供給を受
けなくて良いという利点もあった．東京めたりっく通信は Annex.A を日本で展開する一方，
イー・アクセスは Annex.C を展開した．  
 
（４）東京めたりっく通信のその後 
先行した東京めたりっく通信は，家庭での定額ブロードバンドサービスを心待ちにして
いた顧客に熱烈に歓迎され，順調に顧客獲得を進め積極的に事業を展開した．1999 年 12 月
に 10 億円，2000 年５月には 50 億円を第三者割当増資で調達したが，ワラントを行使し創
業関係者持分は 54.5%を保っていた．この資金を用いて 2000 年秋には都内 100 電話局に
50 万回線のサービス展開をするための場所，設備，回線の確保を進めたが，NTT による開
通業務積滞という問題に見舞われる．NTT の電話回線に重畳する ADSL の申込みは，東京
めたりっく通信から NTT へ一度送られ，NTT が当該回線で ADSL が利用可能であるかど
うかを調査し東京めたりっく通信へ返答，利用可能とされた回線について東京めたりっく
通信が ADSL 開通処理を行うという業務フローになっていた．ところが，この NTT の回線
調査に非常に時間がかかり ADSL の開通が滞った．このために売上が見込みを下回り，東
京めたりっく通信は 2000 年末には資金繰りに苦しむようになる．東京めたりっく通信の主
なオペレーション費用には，ネットワーク構築の設備投資，情報システム投資，宣伝費等の
顧客獲得費用，人件費やオフィス等の一般管理費に加えて，NTT に支払う電話局の工事代
金やコロケーション費用，中継回線利用料などがあった．NTT に支払う費用は実際の ADSL
顧客の獲得有無に関わらず 100 電話局 50 万回線用の手配をした時点から発生し，資金繰り
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を大きく圧迫した．この状況にメインバンクの三和銀行が融資を止め，銀行シンジケート団
からの融資が受けられなくなった東京めたりっく通信の財務状況は急激に悪化した．経営
陣は資金調達に奔走したが，2001 年５月末の朝日新聞に「東京めたりっく通信経営危機」
が報じられたのを契機に，独自での ADSL 事業参入に向け極秘裏に準備を進めていたソフ
トバンクが救済買収することで急速に話がまとまり，東京めたりっく通信は消滅した． 
 東京めたりっく通信の破綻原因は，東京都内全域の電話局への先行設備投資が申し込み
に対し過大となりランニング・コスト負担に耐えられなくなったためとされる．だが， NTT
により順調に申込みが処理されれば設備稼働が進んだ可能性もあり，NTT の事務処理遅延
が原因の一つであることは否めない．長らく独占企業として君臨してきた NTT に，規制緩
和で自らの電話局内への機器設置の許容を強いられた競合通信会社のために事務処理を改
善するインセンティブはそもそもないが，東京めたりっく通信の仕様選択はそれに拍車を
かけたであろう．ISDN 普及を至上命題としていた NTT にとり，ISDN との干渉対策を施
していない Annex.A 仕様のサービスの普及は非常に好ましくない．状況を打開し NTT を
動かすには監督官庁やマスメディアによる外圧など様々な手が必要であるが，東京めたり
っく通信には渉外分野の専門家は欠けていた． 
 資金不足に陥ったもう一つの原因が顧客獲得費用である．東京めたりっく通信はリテー
ル型の販売モデルを採用していたが，これは数理技研が東京インターネットという ISP を
手掛けていたことが一因であろう．ISP の先駆的存在であったという自負が ISP 部分を自
ら手掛けるという意思決定となり，このため東京めたりっく通信は新規顧客獲得に高額な
販売費用をかけることになった．認知度向上のため約４億円を投じて TV コマーシャルを打
ち，ショールームを新宿駅南口前の一等地に構えるなどしたが，これらは大きな費用負担と
なった．  
 さらに財務能力の問題がある．事業状況をきちんと説明し良好な関係が保たれていれば，
顧客が急増し急成長している企業からメインバンクが資金を引き揚げることは考えにくい．
また，資金繰りの苦しさが見えてきそうな時期に 100 局 50 万回線分の設備を手配したこと
や TV コマーシャルにお金をつぎ込む点で経営管理能力の不足も顕著である．同社は基本的
な財務管理ができていなかった． 
 
 
第２項 アッカ・ネットワークスの経営チーム発展事例 
（１）アッカ・ネットワークスの創業経緯 
 アッカ・ネットワークスは，東京めたりっく通信，イー・アクセスとともに日本における
ADSL サービスの黎明期を飾ったベンチャーである．３社のうちでは最後発として 2000 年
３月に設立され，2001 年１月から商用サービスを開始している．同社は通産省のキャリア
官僚でシリコンバレーの VC へ出向していた湯﨑英彦により設立されたが，設立間もない
2000 年８月の段階で NTT コミュニケーションズから約 40%の資本参加を受け入れ独立系 
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＜図 14：2000年代の通信ベンチャー統合の歴史＞ 
 
（出典：筆者作成） 
 
ベンチャーではなくなっている． 
アッカ・ネットワークスの設立は 2000 年３月であり，その構想が始まったのは 1999 年
の後半である．創業者の湯﨑は 1965 年に広島県で生まれ，東京大学法学部を卒業して 1990
年に通商産業省に入省した．1995 年にはスタンフォード大学で MBA を取得，その後シリ
コンバレーにある VC のイグナイト・グループに出向した．湯﨑は米国での経験から ADSL
の有望性を認識し日本で普及させたいと考えていたものの，自らがキャリア官僚の立場を
捨てて起業に踏み切るかどうかは非常に悩んだ．だが自らこの事業にチャレンジしてみた
いという想いを強くして，1999 年 12 月に起業に踏み切ることを決断した． 
 湯﨑は友人やその友人に声をかけて通信事業や金融に詳しい者を集め，2000 年初めに自
らが起草した数枚のパワーポイントの資料をもとに鎌倉で一泊二日の合宿を行った．この
合宿で湯﨑は事業化のための貴重なアドバイスを得ることができたものの，合宿に参加し
たメンバーは１人もアッカ・ネットワークスの創業に参画することはなかった．これについ
て湯﨑は「DSL に関心を持っている面々にとっても，リスクが高い会社の立ち上げに当初
から参画するというのは，やはりハードルが高いことです．合宿に参加してくれた人は皆，
非常に優秀な人たちで，通信会社に所属していた人は会社の枢要ポストについていました．
金融系の人は日本の金融機関から外資系に転職したばかりでしたし，事業会社よりも金融
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そのものに関心が高い人たちでした．それぞれに自らの使命感と関心を持っており，アッカ
の DSL 事業が自分の使命だとは感じられなかったようです．」と述懐している（湯﨑, 2009）．
そこで湯﨑は自分のネットワークを活用した参画メンバー探しを継続して，スタンフォー
ド大学 MBA の先輩であって米系通信会社ノーテルの執行役員を務めていた達城を引き入
れることに成功する．達城はさらに自身のノーテルの部下で技術者であった河村を連れて
きた． 
湯﨑が同時に頼ったのは自らが出向先として所属したイグナイトである．イグナイトは
シリコンバレーに本拠を置いていたが，トップは日本 IBM の副社長を務めていた三井であ
った．そして三井を通じて IBM で子会社の社長を務めていた木田が参画することになった．
また，三井はNTTグループで長距離通信を担うNTTコミュニケーションズの社長の鈴木，
副社長の沖見と懇意にしており相談を持ちかけた．NTT コミュニケーションズは 1997 年
の NTT 再編により作られたが，鈴木と沖見は NTT グループ内での棲み分けの枠を超えて
自社が新しい事業を手掛けられないかと考えていた．そして二人はアッカ・ネットワークス
を隠れ蓑として活用することを画策したのである．その流れで，NTTPC コミュニケーショ
ンズを辞めてシリコンバレーに滞在していた技術者である須山が，NTT 在籍時の上司から
「俺は NTT で偉くなるから，お前はベンチャーで偉くなれ」と説得されて，アッカ・ネッ
トワークスに参画することになった．こうして組織設立時のメンバーが集まった．創業者の
湯﨑が財務担当を兼ね，総務・人事面を木田，企画/マーケティングを達城，技術を須山と
河村が担う形であった． 
 
（２）アッカ・ネットワークスの経営チームの拡大 
アッカ・ネットワークスの創業チームの組成プロセスは上述の通りであるが，木田と達城
は社長や執行役員経験者であり実務作業者ではなかった．それもあって，創業メンバーだけ
では事業を遂行する人的資源は絶対的に足りなかった．ADSL 事業は NTT との交渉や規制
当局を動かす活動や ISP との交渉などが欠かせないが，業界経験の無い若輩者の元官僚と
いう湯﨑では交渉の土台となる信用も足りなかった．湯﨑は人材紹介会社によるヘッド・ハ
ンティングを試みたが不調に終わり，必要人材の供給源として NTT コミュニケーションズ
を利用する動きを加速させる．そして 2000 年 8 月に NTT コミュニケーションズによる出
資の話をまとめると，同社で取締役を務めていた坂田を社長として招聘し自らは副社長と
なった．また技術部門の責任者にも S を迎えるとともに，作業者の出向受け入れも十数名
にのぼった． 
 これと並行して，創業メンバーによる勧誘も行われている．木田は KDD で早くから
ADSL に関与していた YI を引き入れ，YI は営業部門の責任者となる IO を誘い入れた．ま
たイグナイトから社外役員として関与していた星野が，大学の同級生で商社勤めをしてい
た坪谷を勧誘した．坪谷は通信事業とは縁もゆかりも無かったが，湯﨑との数回の面談の後
に湯﨑の姿勢に惹かれて参画を決めた．財務部門は湯﨑が当面の中心となっていたが，公募
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で金融機関に勤めていた SD を採用して責任者に据えた． 
 
（３）アッカ・ネットワークスとイー・アクセスの経営チームの拡大の相違 
アッカ・ネットワークスの経営チームの拡大は NTT コミュニケーションズからの出向者
が柱となっている．業界経験の無い若輩者の元官僚という湯﨑には，頭の良さや VC への出
向経験，海外 MBA の取得といった魅力を感じさせる要素はあったものの，起業家として新
しいメンバーを呼び込むだけの知名度も経歴も信用も足りなかった．そこで独立ベンチャ
ーとしての立場を貫くのではなく，既存企業の力を利用している．これを可能としたのは，
湯﨑が出向していたイグナイトのトップであった三井とNTTコミュニケーションの社長の
鈴木の個人的繋がりが大きかった．そして，湯﨑には業界経験も起業経験も無いことから，
自らの経営権に対する拘りの無さもあった．湯﨑にとっては，事業を立ち上げて成功させる
ことが重要であり，自らがコントロールすることは重視していなかった．須山は湯﨑のこと
を「基本的に政治的に動く人間で，本音の部分と自分の別の野心と，下にどう見せるかと，
色々とあって，全面的に信頼したい人ではなかった」と評している．アッカ・ネットワーク
スを手掛けていた当時から湯﨑は「将来は政治家になりたい」と話しており，根っからの起
＜図 15：アッカ・ネットワークスの経営チームの繋がり＞ 
 
（筆者作成） 
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業家というわけではなかった．実際に，アッカ・ネットワークスを辞めた後に広島県知事に
立候補して当選し，政治家となっている． 
 一方，イー・アクセスの場合は，原の DDI 人脈がキーとなっている．原による DDI の営
業チームの勧誘がその後の成長を牽引しており，原が初期の最大功労者であった．イー・ア
クセス創業が具体化して千本が真っ先に勧誘したのが原であり，初期段階における原の能
力を高く買っていたことがうかがえる．また原は，他社の規程をどこかから入手してきたこ
とや，そこまで親しくない人間を強引に勧誘して転職させるなど，綺麗ではない仕事をこな
せる馬力も持っていた．一方で，その支配欲や独善的性格は後輩との軋轢を生むことも多か
った． 
 
（４）アッカ・ネットワークスのその後 
ADSL 市場の発展とともにアッカ・ネットワークスも成長し，イー・アクセスから約１年
半遅れて 2005 年３月にジャスダックへ上場した．だが，WiMAX の免許獲得に失敗するな
ど ADSL に続く新規事業の立ち上げに苦労し，将来展望が描けず株価が低迷した．そこで
M&A を仕掛けたのがイー・アクセスであった．イー・アクセスの経営陣は，事業形態が全
く同じことから何度となくアッカ・ネットワークスへ提携や経営統合を働きかけていたが
合意に至らなかったため，2007 年末に同社の株式を取得し筆頭株主に躍り出て経営陣の退
陣を要求した．紆余曲折はあったが，2008 年７月に両社は資本・業務提携に至り，株式の
公開買い付けを経て 2009 年６月にイー・アクセスに吸収合併されてアッカ・ネットワーク
スは消滅した． 
 
 
第３項 通信ベンチャー３社の財務戦略比較 
 経営チームの形成プロセスと並行して行われて相互に影響し，かつベンチャー経営にと
って決定的な要因となるものとして，財務戦略がある．表６は３社の初期の資金調達状況を
示している． 
イー・アクセスの創業者の千本とガンは創業前からゴールドマン・サックスとの出資交渉
を継続して行っていたが，同時にモルガン・スタンレーにも出資を打診していた．イー・ア
クセスへの投資は本社案件となり，千本とガンは 2000 年の正月早々に米国へ飛び事業計画
の説明を行い，出資への承諾を取り付けた．同社は，国際的基準で評価を得た．千本とガン
は，ゴールドマン・サックスとモルガン・スタンレーから出資を得たことを，「グローバル
基準で評価されて海外から巨額の資金を調達した例のない会社である」と最大限にアピー
ルして利用した． 
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＜表６：ADSLベンチャーの初期の資金調達＞ 
 
（出典：公表資料をもとに筆者作成） 
 
出資とともにゴールドマン・サックスとモルガン・スタンレーから各１名の社外取締役を
受け入れ，さらに２名の社外取締役を加え，イー・アクセスの取締役会は社外取締役が過半
数を占める体制となった．メンバーの入れ替わりはあったが，社外取締役が取締役会の過半
数を占める構成はずっと維持された．但し，千本とガンはゴールドマン・サックスとモルガ
ン・スタンレーに経営状況の全てを晒していたわけではなかった．出資を得た時期のイー・
アクセスはまだ多くの創業メンバーが前の会社から完全に移って来ておらず，昼間のオフ
ィスは空席も目立った．そんな時に VC の人間がオフィスに来ることになると，空いている
机に鞄や荷物を置いて，沢山の人間が稼働しているように取り繕っていた．また，モルガン・
スタンレーの日本代表であったテリー・ポルテの日本人の奥さんを事務スタッフとしてイ
ー・アクセスで働かせて欲しいという要望を受けた際には，情報が筒抜けになることを懸念
してのらりくらりと話をかわし，結局雇うことはなかった．  
そうは言っても，第三者の経営監視に晒されることは，イー・アクセスに厳格な財務管理
をもたらした．後に「一円の節約は一円の利益」とのスローガンに結実する会社の厳しいコ
スト意識は創業時から徹底していた．早くから予算実績管理をシステム化し，月次会議によ
り進捗状況を確認する体制を整えた．EXCEL の表がライン毎にチェックされ，管理が甘い
と千本とガンにより糾弾された．余剰資源を許容する雰囲気は皆無であった．財務業績は月
次で出資者へ報告された． 
東京めたりっく通信
時期 種別
株価
（千円）
創業株価
倍率
発行株数
調達金額
（千円）
出資者
企業価値
（千円）
創業関係者
持分
1999年7月 創業株式 50 1 600 30,000 創業関係者 30,000 100.0%
1999年9月 第三者割当増資 50 1 800 40,000 創業関係者 70,000 100.0%
1999年12月 第三者割当増資 1,000 20 1000 1,000,000 JAFCO他 2,400,000 58.3%
2000年5月 第三者割当増資 2,000 40 2500 5,000,000 JAFCO他 9,800,000 28.6%
2000年6月 ワラント行使 50 1 2800 140,000 創業関係者 15,400,000 54.5%
計 7700 6,210,000
イー・アクセス
時期 種別
株価
（千円）
創業株価
倍率
発行株数
調達金額
（千円）
出資者
企業価値
（千円）
創業関係者
持分
1999年11月 創業株式 50 1 600 30,000 創業関係者 30,000 100.0%
2000年1月 第三者割当増資 50 1 3900 195,000 創業関係者 225,000 100.0%
2000年2月 第三者割当増資 3,000 60 1500 4,500,000 GS/MS他 18,000,000 75.0%
2000年10月 株式分割1:10 54000 18,000,000 75.0%
2001年2月 第三者割当増資 300 60 16719 5,015,700 GS他 23,015,700 58.7%
2001年9月 第三者割当増資 120 24 83674 10,040,880 Carlyle/JT他 19,247,160 28.1%
計 160393 19,781,580
アッカ
時期 種別
株価
（千円）
創業株価
倍率
発行株数
調達金額
（千円）
出資者
企業価値
（千円）
創業関係者
持分
2000年3月 創業株式 50 1 200 10,000 創業関係者 10,000 100.0%
2000年4月 第三者割当増資 50 1 380 19,000 創業関係者 29,000 100.0%
2000年7月 第三者割当増資 350 7 200 70,000 Ignite 273,000 74.4%
2000年8月 第三者割当増資 500 10 5200 2,600,000 Ncom/Covad/Ignite 2,990,000 9.7%
2001年3月 第三者割当増資 1,400 28 2676 3,746,400 Ncom他 12,118,400 6.7%
2001年7月 株式分割1:4 25968 12,118,400 6.7%
2002年3月 第三者割当増資 195 16 59709 11,643,255 Ncom/三井物産他 18,394,935 2.5%
2002年4月 第三者割当増資 195 16 9753 1,901,835 GE Capital他 20,296,770 2.2%
計 104086 19,990,490
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イー・アクセスは東証マザーズ上場までに，３回の第三者割当増資を行った．第一ラウン
ドは 2000 年２月で，発行価格 300 万円で 1,500 株を発行し 45 億円を調達した．創業メン
バーへの創業株式割当から一か月で 60 倍の価額となったこの割当の大部分は，ゴールドマ
ン・サックスとモルガン・スタンレーにより引き受けられた．1:10 の株式分割の後，第二ラ
ウンドは 2001 年２月に実施され，発行価格 30 万円で約 50 億円が調達された．この割当
は，ゴールドマン・サックスとモルガン・スタンレーに加え，オリックスや富士銀行などの
日本の金融機関も引き受けていた．第三ラウンドは 2001 年９月に実施され約 100 億円を調
達したが，IT バブル崩壊や Yahoo!BB 参入による競争激化などの影響で事業環境が悪化し
発行価格を 12 万円に下げることを余儀なくされた．この大部分は，カーライルと日本テレ
コムにより引き受けられた． 
また，財務に絡む事項として，イー・アクセスの報酬制度の特徴にストックオプション施
策がある．イー・アクセスでは全社員に対してストックオプションを付与することを基本方
針としており，初めて実施されたのは 2001 年９月で，153 名に対し行使価格 12 万円で
2,816 株が付与された．その後上場までに，2002 年２月に 160 名に対し行使価格 12 万円
で 3,568 株，2002 年８月に 189 名に対し同 12 万円で 3,485 株，2003 年１月に 200 名に対
し同 12 万円で 1,224 株，2003 年２月に２名に対し同 12 万円で 312 株，2002 年８月に 226
名に対し同 12 万円で 4,367 株が付与されている．合計 15,772 株，行使価格はいずれも 12
万円である，上場時の初値は 25 万円であり，即時行使できたわけではないが 20 億円強の
含み益が社員にもたらされている．付与数は職位に応じた傾斜配分を基準にしていたが，
2001 年９月の付与時には，創業株割当を受けていない縁故入社者に対して多く付与されて
おり，入社時の報酬の一部としてのストックオプション付与の約束が守られている．また，
イー・アクセスの場合，ストックオプションではない給与水準も注目される．創業メンバー
の年俸は一律で，前職の給与水準は考慮されていなかった．前職の通信会社や金融機関での
給与よりは下がっていたが，2000 年２月に第三者割当増資で調達した 45 億円を原資に相
応の給料が支払われていた．創業メンバー以外の中途採用者は，転職前の給与が年俸設定の
一つの目安となっていた．もう一つの目安は入社後に同職位となる社員の年俸水準との比
較であった．2003 年の上場時の社員平均年収は約 615 万円で，2013 年３月期決算の上場
企業の平均年収の約 600 万円と比較しても遜色ない．新卒採用者の年俸は KDDI の初任給
を参考に設定しており，2001 年入社の新卒 1 期生に対しては４年制大学卒で約 340 万円と
なっていた．平均的に中小企業の給与水準は大企業に比較して劣っている（中小企業庁,  
2009）が，イー・アクセスのそれは創業直後から大企業である業界他社を比較対象とした
高水準なものであった． 
３社の違いで注目されるのは創業者持分に対するこだわりである．ベンチャー・ファイナ
ンスにおいては，企業価値を向上させながら何回かのラウンドに分けて増資をして資金調
達を行っていくのが常套手段である．これにより，初期に低い株価で出資する創業者が，後
のラウンドで高い株価での出資に応じた VC よりも少額の出資で高い所有権比率を確保す
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る．増資時の株価はその時点での企業価値評価に基づいて出資者との交渉により決定され
るため，ラウンドの進展とともに事業も成長していれば高い株価での評価が得られ，創業者
は持分の低下を抑えることができる．３社とも，このようなベンチャー・ファイナンスの手
法は基本的に共通であるが，創業者持分のコントロールの仕方には違いがある．東京めたり
っく通信では 2006 年６月時点でも 54.5%の創業者持分を確保しており，これは経営破綻時
まで継続している．これ自体は「企業価値を高めつつ何回かのラウンドを行って，相応の持
分を確保しつつ資金調達をする」というベンチャーの理論に則ったものに見える．だが東條
が「持分にこだわるあまり 2000 年５月の資金調達額を抑えた」（東條, 2008）と振り返って
いるように，同じく独立志向のイー･アクセスが 2001 年９月の市況と事業状況の悪化のも
とで株価評価額を 30 万円→12 万円と大きく妥協して持分を大幅に減らしつつも 100 億円
の調達を実現したことと対照的である．  
 
 
第３節 考察 
（１）創業チーム形成プロセスの相違の要因 
はじめに，イ ・ーアクセスと東京めたりっく通信について考察する．両社の創業者の特性，
創業チーム形成プロセス，事業特性と業績は表７の通りである． 
 
＜表７：創業者の特性，創業チーム形成プロセス，参入事業の特性と業績＞ 
 
  （筆者作成） 
 
事業理解度に関しては，東條と千本では通信事業の経験は多少の差がある．千本が NTT
と DDI に長年勤め通信ビジネスや業界の規制や慣行を熟知していたのに対し，東條は通信
会社勤務の経験は無い．但し，ADSL の実験プロジェクトを通じて NTT や監督官庁との折
衝は十分に経験しており，相応に業界慣習は理解していた．だが，千本が渉外の専門家であ
る庄司を弱い紐帯を手繰り創業メンバーに引き入れたのに対して，東條はそういった活動
は行っていない．また，通信業界の情報のアンテナとアクセス力には差がある．千本は小畑
を業界関係者から情報を収集することで見つけ出し，労力をかけ接触し勧誘しており，付き
合いの薄い人間や付き合いの全くない人間まで探索している．また，イー・アクセスにおけ
る創業メンバーの殆どは大企業勤めであり，有用な創業メンバーになりうる人物は大企業
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の中にも埋もれていることがうかがえる．NTT と DDI を経ている千本はそのような候補者
へと近づくことが容易であったが，東條のようにそれが困難であれば探索に労力をかける
よりも身近なメンバーで創業活動を進めることが優先されている． 
さらに大きな違いは，東條と千本の持つ柵（しがらみ）－過去の経験や現在も取り巻く環
境－である．東條も千本も同年代の起業経験者である．だが，東條が数理技研のオーナー社
長の立場のまま東京めたりっく通信の創業に携わったのに対して，千本は DDI から完全に
離れており大学教授職も辞してイー・アクセスの創業に専念している．東京めたりっく通信
の共同創業者の小林もソネットのオーナー社長の立場も有していたが，イー・アクセスの共
同創業者のガンはゴールドマン・サックスを離れイー・アクセスに専念していた．これは，
東京めたりっく通信がリテール型販売と Annex.A を採用することに大きく影響したであろ
う．なぜならば，数理技研は ISP 事業に馴染みがあり自社で ISP を担うことに積極的であ
り，ソネットは米国からの ADSL モデムの輸入を手掛けており米国規格のモデムの調達を
希望していたからである．また，東條の数理技研が非上場の中小企業であるのに対し，千本
は DDI を上場に導き公開企業の副社長を経験していた．さらに，千本は経営大学院でベン
チャー経営を教えシリコンバレーのベンチャーの社外役員を務めていた．従って，株式公開
を意識した経営に対する知識には差があったであろう．東京めたりっく通信では VC によ
る増資後も経営陣の所有権が過半数を割らないようにコントロールしていたが，イー・アク
セスでは所有権比率で過半数を維持するより事業に必要な資金を確保することを最優先に
していた．さらに，イー・アクセスは VC の出資を受けた 2000 年 2 月から取締役の過半数
を社外役員としている．すなわちイー・アクセスでは，株主総会や取締役会の議決権によっ
てではなく経営能力により会社を統治することが意識されていた．公開を目指すベンチャ
ーの経営に習熟した千本と VC の流儀に精通するガンは，透明性のある企業統治の必要性
を意識していた．一方，東京めたりっく通信の東條と小林は起業経験者であり経営者ではあ
るが，その経験はオーナー企業経営の域を出ていない．創業者がオーナーとしての所有権の
もとに企業を統治する意識が常に働いていた． 
東條は，ISP 事業の経験や ADSL の実験を通じて NTT との交渉の重要性は認識してい
たはずである．また，企業経営者として財務管理の重要性も相応に理解していたはずである．
だが，それでも十分な資源探索を行わなかった．この理由として大きいのは，組織目標に対
する合理性が疑われる個人的意図を持ち込もうとし，かつその意図を実現するための統制
権の維持を優先させていたことであろう．特に日本では，ベンチャー創業者が公開企業を目
指しながらオーナーシップに固執して第三者を排除する傾向がある（小門，2007）．東京め
たりっく通信では自分の意思を通すための統治体制を作ることが優先され，意図的に創業
メンバーの探索を追求していなかったのではないだろうか．  
ベンチャー創造は，何もない所から組織を創るのではなく，創業に関わる者の持つ柵を取
り込み遂行されるプロセスである．東條と小林の持つ柵の大きさが東京めたりっく通信と
いう組織の目的と創業者個人の目的の間に乖離を生み，東京めたりっく通信を自分の意思
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で統治したいという意識を高める誘因となっていた．東京めたりっく通信の創業チームは，
創業者がその柵を持ち込むことを可能とする統治システムを構築しようとした結果でもあ
った．ベンチャーは，第三者から出資を受け入れた時点でその株主に対する責任が生じ適正
な企業統治が求められるが，それを回避した統治システムを構築しようとする意図が東京
めたりっく通信の創業チーム形成プロセスには見え隠れする．経験や知識の乏しさに由来
する透明性のある企業統治意識の低さと，自分の意思を反映できる組織を作りたいという
欲求を助長する柵が，創業チーム形成段階での資源探索行動の追加を妨げている． 
 
（２）財務戦略と企業統治からの検討 
東京めたりっく通信とイー・アクセスの財務戦略で注目されるのは，2000 年５月の東京
めたりっく通信の評価単価（200 万円/株）および企業価値（154 億円，ワラント考慮）と，
2000 年２月のイー・アクセスの評価単価（300 万円/株）および企業価値（180 億円）の差
である．当時東京めたりっく通信はイー･アクセスより約４ヶ月先行して事業を展開してお
り，企業価値もイー･アクセスより高く評価されて当然の状況にあった．しかしながら，イ
ー･アクセスより３ヶ月後のラウンドにもかかわらず，その企業価値は 30～60 億円程度低
く VC から評価されていた．もし，イー･アクセスと同等の評価を得ることができていたら，
創業関係者持分を維持しながらもさらに数十億円の資金調達ができていたと思われる．ま
たイー・アクセスは東京めたりっく通信が IT バブルの崩壊で新規の資金調達ができずに資
金難に陥った直後の 2001 年２月に，2000 年２月と同じ 30 万円/株（1:10 の株式分割後）
で約 50 億円を調達している．東京めたりっく通信とイー・アクセスの財務的能力にはそれ
だけ差があった．東京めたりっく通信における VC との交渉は当初は小林と東條の共同創
業者が担っており，後に数理技研総務部長の新田がその任にあたったが，VC 勤務者に比べ
れば財務の専門的知識は劣っていたと思われる．これに対してイー･アクセスの VC との交
渉は元ゴールドマン・サックスのガンと田中が担っていた．VC の主要評価基準は経営チー
ムであり（MacMillan, Siegel, & Narasimha, 1985; Zacharakis & Meyer, 1998），また類
似性引き寄せ理論が示唆する通りVCは自分たちと似ている者に投資する(Franke, Gruber, 
Harhoff & Henkel, 2006)．東京めたりっく通信の経営チームの中に VC 出身の者を引き抜
いてくることができていたら，東京めたりっく通信の資金調達を改善し経営破綻を回避で
きた可能性もあったであろう．一方，アッカ・ネットワークスは湯﨑が VC に出向していた
ことから財務の専門的能力を有していた．しかしながら湯﨑は創業当初から創業者持分を
確保することよりも，大手（NTT コミュニケーションズ）の傘下に入り事業推進に必要な
資源の多くをそこから調達する道を選んでおり，評価単価も 140 万円/株とイー・アクセス
の半分以下であった． 
なぜ創業者持ち分に対するこだわりの違いが生まれるかはガバナンス意識の違いに由来
する．千本はシリコンバレーのベンチャーの社外役員を何社も務め，取締役の過半数を社外
役員が占めて経営者のクビを握るガバナンス構造を当然のものとして受け止めており，イ
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ー・アクセスにも同様の構造を適用してきた．そのような環境では，株式所有権による支配
ではなく経営能力による支配が重要となる．千本は，株式持分により会社をコントロールす
るのでなく，自分が会社を最もうまく経営することによって会社をコントロールすること
を意識していたのであろう．但し，このことは千本が自分の持分に無関心であったことを意
味するものではなく，自分の持分の価値が上がることには強い関心を持っていた．千本にと
っては，自分の持分の割合を高めることは然程重要ではなく，自分の持分の価値を高めるこ
とが重要であった． 
Hellman & Puri（2002）は VC が様々な役割を果たすことを指摘するが，イー・アクセ
スや東京めたりっく通信では VC が入っていながら，資金供給以外に目立たないのは何故
だろうか？創業チームの形成プロセスをみると，東京めたりっく通信は私的統治意識が強
く，VC の深い関与を拒絶しているようにも見える．一方イー・アクセスは，ゴールドマン・
サックスの人間が内部化しており，あえて外部の VC にお金以外を求めなかった．あるいは
イー・アクセスでは VC の介入は最初から行われていて，定期的報告でコントロールされて
いたとも言える．追加介入が不要なレベルが最初から担保されていたのである．このように
VC が貢献する経営管理能力が持つ一面に，企業統治の確保がある．東京めたりっく通信が
破たんしたのは，VC の介入を妨げたからともいえる． 
創業期のベンチャーに VC が提供しているのは，資金は勿論ではあるが，それに伴う実務
的経営管理能力である．そして，その要素の方が経営に対する影響は大きい．VC が成長を
助けるというのは，経営管理的組織へと移行することを助けることであり，その能力を補完
的に提供することである．これは VC の方が創業者よりも経営管理能力があるということ
を前提とする．VC の経営管理能力提供に焦点を当てたのが Hellman & Puri の研究である．
その能力は，机上のものではなく実践的なものである．DeNA では南場は MBA であるが，
コンサルタントであって真の実務経験は不十分であった．VC の経営管理能力が必要となる
のは創業コアにその能力が欠けている場合であり，その時に VC を巻き込むのも資源探索
行動の一つなのである．一方，経営者を変えたりマーケティング VP を採ったりというのは
冷徹な経済効率的判断でもあり，当事者ではないからこそ出来る側面もある．創業者にはど
うしても思い入れとか，自分のものという統治意識などが生まれる．その折り合いをうまく
つけているのはイー・アクセスのケースであり，所有権ではなく経営能力で君臨していた．
経営管理能力の不足は顕在化しにくく，経営者はオペレーションを何とか回そうと努力す
る．経営能力が足りない場合も人材採用という行動で補おうとする．これに対して，資金不
足が顕在化すると VC からこれを調達しようとする．だが実際は，経営管理能力が本当に足
りないのであれば．それを補うために資金の話の前に VC に行くべきなのである．  
VC の関与という点において，イー・アクセスの場合は初期の経営チームの人材調達に対
する VC の関与が乏しい．創業直後に世界的な VC から巨額の資金を調達すると同時に社外
役員としても招き入れているが，実行メンバーに対する介入が見られていない．この理由と
して指摘できるのは，千本が VC 以上に通信業界の経営層に対する人脈を十分に有してい
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たこと，そもそもガンがゴールドマン・サックスの出身であり，他社であれば VC に依存す
ることを内部者として担っており実質的には VC の関与と同等のことが行われていたこと，
創業メンバー集めにおいて資源探索も行い洗練されたチーム形成がなされメンバーの追加
や変更の必要性に乏しかったことである．更に，千本が VC の関与を妨げようという意識を
働かせていたことや，経営チームの中に経営能力に対する自負があったこと，創業初期の行
動や気持ちを共有しないメンバーの追加に対して排他的傾向を持っていたことも指摘する
ことができる． 
 ベンチャーは資金調達手法の特性からみて公開企業志向である．外部からの資金調達を
行い，成長してキャピタルゲインの形でリターンする．キャピタルゲインを得るためには
（企業売却を別とすれば）上場して公開企業となる必要がある．創業者が公開企業の経営
者としての立場を意識しているかどうかで，経営チームの形成プロセス（追求度，追求の
仕方）が変わる．創業者は多かれ少なかれ「自分の会社」とのオーナー意識を持ち，そう
でなければ雇われ社長と変わらない．だが，東京めたりっく通信の場合は，事業として成
長（規模）を追求することが必須であるのに，経営者が中小企業のオーナー社長意識しか
持っておらず，それが悲劇であった．但し，公開企業の経営者としての立場を意識してい
たとしても，必ずしも本心では VC に全ての手の内を晒したいとは思ってはいないことが
イー・アクセスの事例からは見て取れる．資金調達のために VC にプレゼンテーションす
る内容にはお化粧された部分もあり，現実はそこまで上手くいかないことを重々承知して
いる．VC の期待することがその通りに出来るとは最初から思っておらず，そこに本音と
建前の使い分けが生じている． 
また，イー・アクセスでは低賃金を将来的なストックオプションで補うのではなく，給与
が相応に支払われた上のエキストラとしてストックオプションの夢がある．このような資
金調達ができたのは．急成長の夢を描いた事業計画書を作成し，その実現性を説得すること
ができたからである．但し，それを持続させるには，事業計画通りに成長し，新規ラウンド
の資金調達をすることが必要である．VC から資金調達をするには，上場や企業売却を視野
に入れた急成長の事業計画を立案することが必須である．社員に対する報酬施策としての
ストックオプションだけでなく，創業メンバーに対しては創業株の割り当てを行うことで
早期にインセンティブを与えるとともに，経営者意識が共有されている．給与水準に関して
は，事業に関する能力を有する人材を調達するには参入業界の他社をベンチマークとして
設定する必要があるという側面もある．人材獲得の雇用条件は，参入業界の労務条件に影響
される．人事制度設計者がその業界の人間であることが多く，制度が模倣され，またその業
界から人を採ってくるからである．従って，ベンチャーにおいて人事制度は，中小企業とし
ての慣習よりも参入業界の労務慣習に依存することになる． 
 
（３）シリアル・アントレプレナーの意義とベンチャーの正統性 
福嶋（2013）は，米国オースチンにおいて Tivoli 社を踏み台としてシリアル・アントレ
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プレナーが起業の連鎖を生み出して地域活性化の重要な担い手となっていることを描くが，
日本ではシリアル・アントレプレナーは数少ない．この大きな要因は，国民の価値観として
起業するという行為よりも大規模組織を動かすことを評価するという文化の違いが大きい
と思われる．その中で千本は例外的であるが，千本も共同創業者である稲森和夫との折り合
いが悪くなり DDI を辞めざるを得なかったために再び起業することになったという見方も
あり，学歴を重視する点や NTT に就職したという経歴を考えると，その根底には大企業志
向，体制派志向があると思われる．千本は「組織の器は経営者の器」と語ったことがあり，
拡大志向でかつ大きくした組織に君臨したいという意識を持っていると思われる．また，ベ
ンチャー精神や経営者マインドを謳いながら他者の創造性や自主性を実は促さないことや，
イー・アクセスではトップと創業メンバーの間の溝が実際には結構深く役割分担が徹底し
ていて実践共同体としての機能が弱いことも窺える．イー・アクセスではトップの役割はフ
ァイナンスや対外ネットワークが中心であったが，そのような仕事を他のメンバーに分担
して担わせることはしておらず，それより内部のオペレーションをしっかりとさせること
を重視していた．その結果，イー・アクセスを通じた起業の連鎖というものは起こっていな
い．イー・アクセスの千本も東京めたりっく通信の東條もシリアル・アントレプレナーでは
あるが，立ち上げた企業を売却等により比較的短期に離れて新たなベンチャーを立ち上げ
る米国流のシリアル・アントレプレナーとは異なっている． 
では，福嶋（2013）が指摘するシリアル・アントレプレナーの５つの機能，(1)経験の集
中的蓄積，(2)資源へのアクセスの容易さ，(3)質の高いネットワーク，(4)成功の担保，(5)後
進のロールモデル，に照らして，千本がシリアル・アントレプレナーであることには，どの
ような意義がみられるであろうか．経験の蓄積という点においては，千本は起業の勘所を掴
んでいた．特に規制産業である通信業界での起業経験は，東京めたりっく通信に対する大き
なアドバンテージであり，アッカ・ネットワークスの湯﨑はその代替を NTT コミュニケー
ションズに求めている．東京めたりっく通信が 1 年半で経営破たんしたことと，2001 年に
ADSL 市場の爆発をもたらしたソフトバンクが興味を持ちながらも 1999 年には市場参入
しなかったことを考えると，ADSL の可能性を潰さずに日本での道を拓くことに大きく貢
献したと言える．一方，資源アクセスの容易さは人的資源の調達や VC からの資金調達に有
効に働き，会食やゴルフを通じた上流階級との付き合いもネットワークとして実質的に機
能していた．起業の連鎖を導く意味での後進のロールモデルになっていたかは疑問が残る
が，千本に惹かれてイー・アクセスに入ってきた人材を勘案するとロールモデルとしても機
能していたと言える． 
 だが，シリアル・アントレプレナーとして一番有効に機能していたのは，他の機能と相俟
って成功の担保を感じさせる正統性を与えたことであろう．初期のベンチャーでは正統性
の確保が重要課題となる（Delmar & Shane, 2004）．千本はそれを十分に認識して，イー・
アクセスに正統性を与えることに気を配っていた．虎ノ門 33 森ビルやアバンザ堂島という
オフィスビルの選択，高級な社長車など，経費節減の観点からはもっと合理的な選択がある
102 
 
ようにも思われたが，それがイー・アクセスに対する社会的信用の付与に寄与したことも事
実である．また，ゴールドマン・サックスやモルガン・スタンレーからの投資を得たという
ことも最大限に宣伝し，増資の記者発表ではサクラを動員して社会的関心の高い存在であ
ることをアピールした．齋藤忠夫という影響力の強い学者の後ろ盾を得ることにも腐心し
ていた． 
だが，ベンチャーに正統性を与える最大の存在は創業者自身であった．DDI の創業時に
は千本は京セラの創業者であった稲森を共同創業者とすることにより，稲森の社会的正統
性を利用した．DDI での成功は千本の成功実績（Track record）となり，その後のベンチャ
ー論を専門とする慶應義塾経営大学院教授という立場も加わり，千本に起業家としての正
統性をもたらしている．DeNA の南場の場合も，ハーバード MBA やマッキンゼー・コンサ
ルタントの経歴は，創業するベンチャーに正統性を与えるのに大きく役立っている．  
ベンチャーとして，顧客や外部をひきつける正統性だけでなく，内部を引き付けるための
正統性というものがある（山田, 2006）．先ず，創業者が与えるベンチャーの正統性は，創
業メンバーを引き寄せる役割を果たす．但し，正統性の認識は人によって異なり，創業者に
も異なったタイプがあることと類似性/引き寄せ理論から考えると，創業者がどのような人
間かによって参画してくるメンバーのタイプも異なってくるであろう．例えばイー・アクセ
スのように大企業出身で社会的地位のある人間の創業には，そのような人間が創業するこ
とに魅力を感じる者が集まってきており，彼らも大企業からの転職組である．だが，創業者
が学生起業家のようにギラギラとした情熱はあるが経験も地位も持たない人間であれば，
大企業から転職してそのようなベンチャーに参画する者は殆んどおらず，その代わりにそ
のギラギラ感を共有できる，起業に興味を強く持ち，決められたレール，安定した道を歩く
ことに魅力を感じていない者が集まるであろう．イー・アクセスは 1999 年 11 月に創業さ
れているが，それは日本でビットバレーがブームとなり，熱病にうなされたようなギラギラ
した若者が BitStyle という交流会に群がった時期でもあった．だが，イー・アクセスの創
業メンバーはそのような集まりには誰も顔を出していなかった．学生時代に起業したり卒
業後就職せずに起業したりするベンチャーの多くは，枠にはまらず破天荒で乱暴ではある
が，エネルギーに満ち溢れ，革新的で創造的である．そしてどこか胡散臭い．例えば，岡本
（2000）には，関西学院大学の学生であった真田哲弥が在学中の 1983 年に立ち上げたリョ
ーマという運転免許合宿の会社が友人を巻き込みながら拡大していく姿が描かれている．
それは精緻な事業計画書を書きあげて創業と同時に 45 億円の資金調達をしたイー・アクセ
スの立ち上げとは全く異なっている．学生起業家や就業経験の乏しい若手起業家であって
も，本研究で取り上げているインフォキャスト社の谷井等や，東証の最年少上場社長の記録
を持つリブセンスの村上太一のように，コンテストへの入賞などを通じてある程度周到に
計画して起業した創業者のベンチャーに魅力を感じて集まってくるのは，また少し違った
タイプの者であろう． 
イー・アクセスの千本より東京めたりっく通信の東條の方が武闘派であり，また東京めた
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りっく通信はイー・アクセスより先行して市場を開拓しており，泥臭いものの革新者として
のイメージは高かった．顧客だけでなく初期参画メンバーにもイー・アクセスより東京めた
りっく通信に魅力を感じて参画した者はいるであろう．アッカ・ネットワークスの場合は，
湯﨑にはある程度の社会的地位はあったものの起業家としての正統性を与えるだけの経歴
はなかったために自らの力では十分な創業メンバーを獲得することができず，その正統性
の補完を NTT コミュニケーションズという社会的正統性を有する企業が行っている． 
従来のベンチャーの正統性獲得行動の議論は社会的正統性に注目してきたが，社会的立
場が異なれば正統性の認識も異なってくるので，誰に対して正統化するかという視点を持
つことが必要である．起業活動が盛んとは言えない日本においては，実態はともかくとして
典型的なベンチャーのイメージは学生起業や一般的なキャリアのレールを外れた者による
起業であろう．そういったベンチャーの創業者には，偏差値の比較的良い大学に入ったもの
の，そこから就職しないで起業しているような者が多い．そういった創業者が同質的なメン
バーと経営チームを組むとすれば，新卒でサラリーマンとなり長期雇用慣行に乗り人生を
送る日本社会の一般的なキャリアを送る人はベンチャーには行かないこととなる．日本で
はベンチャーに飛び込むという行動は制度的ではないので，制度を踏み出すこと＝リスク
テイクをできないのである．結局，日本ではベンチャーを手掛ける人々と伝統的キャリアを
送るグループに分離することになっている． 
創業メンバーを引き寄せるのは，彼らに対する正統性である．ベンチャーは顧客や VC 等
の外部に対して社会的正統性を確保することを行おうとしているが，創業メンバーに対し
てそこで活動することの正統性を示すことで，創業メンバーが集まってくる．正統性を示す
のは創業者であり，正統性の示し方によってどの様な創業メンバーが集まってくるかも変
わってくる． 
 
（４）創業チーム形成プロセスの業績への有効性における条件適合要因 
東京めたりっく通信には自社の環境と経営施策の不整合があった．その経営施策は創業
者の柵や適切な事業評価の欠如の結果であり，それを導いたのは人間関係に頼って構成さ
れた創業チームを核とする初期の経営チームである．不整合の解決を困難にしていたのは，
渉外や財務能力を有する人的資源の不足であった． 
企業家チームの優位性は，多様な人々が集まることによる補完性から生まれると指摘さ
れる（Vesper, 1989）が，その形成は線型で単純に段階的に進展するのではなく幾つかの複
線が絡み合って不均質に発展する（Katz ＆ Gartner, 1988）．企業は成長するにつれて必
要な人的資源を充足し，そのために資源探索を行う．従って，創業者の資源探索による人材
獲得は，懐胎期に実行し創業チームメンバーに加えるか，幼児期以降に実行し経営チームメ
ンバーに加えるか，のタイミングの問題とも捉えられる．イー・アクセスは懐胎期に資源探
索により機能網羅性を高めているが，初期段階では凝集性を重視する方が優位であり
（Martinez & Aldrich, 2011），一概に早期に資源探索を行うことが良いとは言えない．実
104 
 
際，多くのベンチャーは人間関係を重視して創業チームが形成され，その中から成長するも
のもある．では，なぜ本事例ではイー・アクセスが結果的に業績に優ったのであろうか．そ
の鍵は資源探索でどのような人材が調達されていたかにある．イー・アクセスにおいて資源
探索で最初に調達された庄司は，監督官庁や NTT との交渉担当の専門家であった．この職
務は通信会社内でも限られた人間が従事する特殊性の高いものである．また，その後に勧誘
された小畑も，単なる技術者ではなく，通信規格の標準化活動という非常に専門性の高い業
務に習熟していた．本事例の事業は，規制緩和下の設備投資産業かつ新技術の導入である．
そこでは，規制対象の他事業者や監督官庁との関係が事業遂行上非常に重要であるが，その
交渉担当は調達困難な人材であった．また，ADSL という技術は発展途上であり，その規格
標準化を行う団体での活動が事業環境を大きく左右したが，この活動を遂行する人材も非
常に調達が難しかった．求められる人的資源が幼児期に容易に調達できれば懐胎期に人間
関係を超えて資源探索を実施せずとも問題は少ないが，それが困難であれば懐胎期に探索
し創業チームに加えることが望ましい． 
競争の激しい新興の業界では創業チームで組織化が進展している方が有効（Sine et al., 
2006）であることから，事業成長速度も関係する．成長速度が早い場合は創業チームの段
階で機能網羅性を高めておくことが望ましいが，緩やかであれば成長に応じ適宜経営チー
ムを強化していくことも可能である．成長は自社の戦略で制御できる部分もあるが，競争環
境から強いられる面も大きい．急成長を志向するほど，懐胎期において資源探索を追求する
ことが求められる．同時に，初期の事業規模も人材獲得のタイミングに影響する．ベンチャ
ーで適切な人材が適切なタイミングで調達できることは少ない．経営チームに参画する人
材の採用には相応の時間を要するため，初期の事業規模が大きい場合には資源探索を追求
して創業チームの機能網羅性を高めておくことが望ましい．特に資金調達規模が大きい場
合には，財務機能の充足が重要となる．本事例では，イー・アクセスの千本は共同創業者を
得る段階で仕事上においては直接的な関係のないガンをパートナーとしたことが，財務面
で有効に機能していた． 
創業チームの同質性・異質性と業績の関係について，本事例から得られる示唆を検討する
にあたり，そもそもの日本における同質性・異質性について検討する必要がある．多くの実
証研究で論じられている主体の異質性や同質性とは，あくまで企業家活動の振る舞いをす
るキャリア前史における経験や先行知識の有無である（山田, 2015）とされる．一方で，日
本においては，人種，性別等の基本属性の同質性が比較的高く，本事例でもイー・アクセス
の共同創業者のガンが外国人であることを除けば，全員がある程度の実務経験を有する男
性である．その上で，本研究で見出される調査対象の異質性と同質性を分ける大きなポイン
トは，前職の（あるいは新卒時に就職したホームポジションとしての）業界である．イー・
アクセスにおいては，人間関係に依存して小さな創業チームとなっていた東京めたりっく
通信や，人材を NTT コミュニケーションズに大きく依存していたアッカ・ネットワークス
と比較すると，創業メンバーの出身業界に多様性が大きい．それは時に構造的コンフリクト
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を生むが，結果的に業績に対して正に作用していたと見られる． 
本事例は，監督官庁や NTT との交渉力や標準化団体での活動力という希少能力を求める
事業特性があり，設備投資産業という初期の事業規模の大きさがあり，競争による成長の速
さがあった．創業チームが人間関係に偏る東京めたりっく通信はイー・アクセスに４ヶ月先
行し懐胎期に優位であった．だが，幼児期に入るとイー・アクセスでは資源探索による創業
チームが核となり成長を牽引し，経営チームの能力に劣った東京めたりっく通信はそれを
回復することができず早期の経営破綻を招いた． 
 
（５）小括 
本章は，ベンチャーの創業チームがどのようにして作られ，それが業績とどのように関係
するのかという問題を，東京めたりっく通信とイー・アクセス，アッカ・ネットワークスと
イー・アクセスを比較事例として考察した． 
この分析を通して明らかにしていることとして，第一に，創業チーム形成を人間関係によ
るか資源探索を追求するかは創業者に強く依存しているが，一体感が強いはずの創業者と
組織の目的の間に初期から乖離が生じ意図的に資源探索を避けている可能性がある．また，
企業統治意識の違いが創業チームの形成プロセスに大きな違いを生む．比較事例では，東京
めたりっく通信では，事業機会を認識し参入を果たしたが発展を実現する経営チーム資源
の組織化には失敗した．これは，必要資源へのアクセス能力の問題だけではなく，統治の観
点から自らと異質な資源を受け入れることを拒む意識をもたらす柵を抱えており，透明性
のある企業統治の必要性への意識に乏しかったためであった．そして，企業統治意識の差は
財務戦略の差となるが，VC は経営能力の向上に大きく貢献するため，結局は経営能力の差
となる． 
また，初期のベンチャーでは正統性の確保が重要課題となるが， 起業家自身の正統性が
ベンチャーに正統性を与え，チーム形成プロセスを変えている．創業者に十分な正統性が認
められない場合には，社会的正統性を持つと見做されるような外部団体などにその補完を
頼っている． 
そして，創業チーム形成プロセスと業績の関係は，成長速度に加え，事業の人的資源調達
上の特性や規模に左右される．調達困難度の高い特殊な人材が要求される事業や，初期の事
業規模が大きく早期の機能充足が求められる場合には，創業チーム形成において資源探索
行動をとることが優位である．一方，急成長を意識せず小規模な事業を立ち上げる場合や，
明確な成長プロセスや必要資源を描いた精緻な事業計画よりも素早く立ち上げて市場の受
容状況に応じて柔軟に事業計画を変化させることを重視するリーン・スタートアップのよ
うな場合には，創業チーム形成を人間関係に頼って行い，創業後に追加的な必要資源の探索
を行うことが有効である． 
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第Ⅵ章 ベンチャーの組織の発展 
 
第１節 研究課題と分析の枠組み 
ベンチャー勤めが社会的正統性を持つ米国のような国とは異なり，ベンチャーに対する
社会的評価が低く大企業志向の強い日本においては，人材確保はベンチャーにとって大き
な課題である．創業者が企業家精神に動機づけられ企業を立ち上げるとしても，後に続く人
間は何に動機づけられてベンチャー勤務というキャリアを選択するのであろうか．最初に
考えられるのは，後に続く人間も企業家精神を持っており，新たに事業を立ち上げることの
意義を創業者同様に感じてベンチャーに参画しているということである．この場合は創業
者と情熱を共有し，精神的に一体化していることになり，創業者がいかに後続者にビジョン
を示すことができるかが重要になるだろう．これとは異なり，後に続く人間は企業家精神よ
りもっと別の価値観，欲求に動機づけられている可能性もある．例えば，勤めていた企業あ
るいはその中での個人的キャリアが頭打ちとなり，次善の策を新天地に求めるようなケー
スもあるかも知れない．金銭的可能性，魅力に動機づけられている人もいるかもしれない．
ネットバブルでの一攫千金がメディアで報じられ，ストックオプションといった言葉に踊
らされて大きなリターンを夢見てベンチャー勤めをする人もいるかも知れない． 
想いを抱えてベンチャーに参画したメンバーは，ベンチャー組織の成員としてその発展
に貢献し，その貢献の集合によりベンチャーは目覚ましい生産性を挙げる．山下は成員のポ
ジティブな競争による“新規性の活力”をその要因に指摘するが，成員間の内部競争とは無
縁に見えるベンチャーも多く，また構造が固まっていないベンチャーが発展とともに組織
が整備されていくことがベンチャーの目覚ましい生産性とどのように関連しているかにつ
いても，実証的な研究は乏しい．これらを踏まえ，ここで設定する研究課題は以下の通りで
ある． 
ＲＱ２：ベンチャーでは，組織運営体制の整備は，成員のどのような意識のもとで，
どのように進んでいくのであろうか．また，組織運営体制の整備が進んでい
ない段階では，どのように運営秩序が保たれているのだろうか？  
この研究課題を分析する枠組みとして用いるのは，創業参画者にはその動機において何
らかの共通点があるということと，ベンチャーでは機能面から組織構造を設計してメンバ
ーを割り当てるというものとは異なった流れで組織構造が決定されていき，それが成員の
行動に影響を及ぼしているということである． 
この調査のために本稿は，イー・アクセスの創業メンバーのインタビュー調査によりその
参画動機を探求した上で，イー・アクセスの組織構造がどのように変化していったかを事例
研究として時系列に記述し，初期の経営チームの構成がどのように変化していくのか，高生
産性をもたらす活動と成員の意識や組織構造にはどのような関係があるのか，を分析する． 
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第２節 調査 
  
第１項 イー・アクセス創業メンバーの動機 
イー・アクセスは，千本とガンの共同創業者と 10 名の創業メンバーによって創業されて
いる．但し，ここで創業メンバーとしているのは創業期に経営幹部との位置づけであった者
であり，実際にはそれ以外にアシスタントやスタッフとして初期段階から参画していた者
もいた．入社時の職位は，それまでの社会経験や実績，創業者との関係から決まっていた．
また，創業株の割り当ては 2000 年 1 月上旬時点でイー・アクセスへの参加をコミットして
いた初期参画者に行われたため，経営幹部格でありながら僅かなタイミングの差で創業株
の割り当てを受けず，創業メンバーとはされていない者もいる． 
千本とガン以外の創業参画者のインタビューを，その参画動機や創業時の意識に注目し
て M-GTA にて分析したところ，以下のような項目が浮かび上がった．但し，インタビュー
はイー・アクセスが上場を果たし従業員千人以上の規模となった後に実施されたものであ
るので，創業当時を振り返ってのものではあるが，回答が創業参画の結果に影響を受けたも
のである可能性があることに留意する必要はある． 
1) 曖昧ではあるが共通する自己効力感 
殆どのインタビュイーは，「イー・アクセスがたとえ失敗したとしても，何らかの形で生き
ていけると考えていた」と述べており，仕事や生活に対する自信を持っている．創業起業
家の自己効力感が高いことは明らかになっている（Krueger, Reilly, & Carsrud, 2000; 
Arenius & Minniti, 2005; McGee, Peterson, Mueller, & Sequeira, 2009）が，創業起業家
ではない初期参画者もこの点は共通している．創業参画は，外部からはリスクを取ってい
るようにみえる行動であるが，経済的にはリスクをとっているという意識は低い． 
2) 創業参画が持つ自律性と被雇用性のバランス 
創業者の最大の起業理由が「人に雇われたくないこと」である（Shane, 2008）のに対し
て，インタビュイーは創業起業家ではないので被雇用者である．だが，自らが創業者でな
く創業者に仕える立場であったとしても，それは大企業の一社員の立場とは全く異なって
おり，大きな自己裁量範囲に自律性を感じている，そして創業参画者は，創業に参画する
ことがもたらす組織の中での自分の占める大きさを強く意識していた． 
3) 組織との一体感と距離 
インタビュイーはいずれも大企業からベンチャーへと変わってきたことにより組織の中
で自分が相対的に占める割合の大きさを意識しており，その組織に誕生から関与している
ことと相俟って，組織との一体感を高めていた．一方で，イー・アクセスの発展過程にお
いてイ ・ーアクセスという組織の持つ組織らしさへ自分がどの程度関与したと考えるかに
ついては，創業者ではない創業メンバーはいずれも自らがイー・アクセスらしさの形成に
非常に強く関与したとは思っておらず，イー・アクセスと自分自身の間に一定の距離感を
持っているように見える．この点は，創業者とは異なっている． 
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4) ロールモデルの不在 
インタビュイーには，具体的な特定のロールモデルを描いている人がいなかった．即ち，
創業起業家以外の創業参画者として手本となるような存在はあまり見当たらない． 
5) バラバラなキャリアアンカー 
インタビュイーに対して Schein（1990）の質問項目を用いて，キャリアアンカーを測っ
たが，後に JTOWER を自ら創業した田中だけが「Entrepreneur」を最大のキャリアアン
カーとしていた．他のメンバーのキャリアアンカーは「Entrepreneur」以外で，まちまち
であった． 
6) 前職企業における将来に対する漠然とした不安 
インタビュイーは，自己効力感は高いと思われるが，創業参画前に勤めている企業に将来
的に継続的に勤務することによる未来像が描けていない状況が，全員ではないが何人かに
みられた．それは，KDD が DDI に吸収合併されることなど，所属企業の先行きへの不安
の場合もあるが，所属企業における自分自身のキャリアプラトー感の場合もあった． 
7) 創業起業家との関係への期待的行動 
小林が千本に創業参画希望を訴えたり田中がガンに起業を促したりと，創業者との人間関
係により起業に参画した者は何らかの形で創業参画機会を期待し，偶然を引き寄せる行動
をとっていた．一方，資源探索により参画した者は，探索され起業活動に活用され得る何
かしらの能力を持っていたが，起業活動そのものへの興味は薄かった． 
 
 
第２項 イー・アクセスの組織構造の変化 
イー・アクセスでは取締役以外の創業メンバーは横並びを基本としており，組織構成も創
業メンバーに合わせた形態となっていた．図 16（右）のとおり，立ち上げ当初に置かれた
のは，管理，経営財務，情報システム，マーケティング，技術の５部門であるが，明示的な
部門長は居なかった．管理部門には総務部と企画部があり，DDI 出身の２名が部長となっ
た．経営財務部門は，経営企画と経営戦略に分かれ，ゴールドマン・サックスとフィデリテ
ィ出身の２名が担当した．情報システム部門には，情報システム企画が置かれ IBM 出身者
が担当した．マーケティング部門にはサービス企画とマルチメディア企画が置かれ，KDD
出身者２名が担当した．技術部門はネットワーク企画とネットワーク開発が置かれ，CTO
の小畑のもと日本テレコムと NTT データ出身者が担当した．組織は創業チームのメンバー
に依存する形で部が作られており，部間連携が柔軟に行われていたという意味ではネット
ワーク型であったと言えないこともないが，社内で組織構造のあり方が社内で議論された
ことはなかった． 
創業メンバー間には明示的な上下関係はなかった．原が年齢的には飛びぬけていたので，
当時はそれなりにリスペクトされていた．田中は一人だけ 20 代で若かったが，外見が老け
顔であることや，事業計画書の作成などで著しく高い能力を示しており，同レベルに扱われ
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ていた．2000 年 2 月末の資料では，同社の職位は①Officer，②Vice President，③Manager，
④Staff，⑤Assistant の５段階となっており，創業者および創業メンバーは，千本・ガン・
小畑が Officer，原・庄司・小林・田中・鈴木・五十嵐・阿部・矢萩・岡本は VP とされてい
る．さらに，この時点で入社していた，AK が Assistant，YR・AS・YA が Manager，米国
の監査法人 KPMG 勤務から帰国して入社した SI が VP とされている． 
創業メンバーは，誰から命令されることもなく，自律的・自発的に必要な仕事を見つけて
こなしていた．会社としては共同創業者の千本とガン，そして取締役の小畑の下に創業メン
バーがつく形ではあるが，彼らが直接的な指揮命令を行い業務が進められているわけでは
なかった．次から次へと仕事は生まれ，異様ともいえる熱気の中で休日深夜も関係なく全員
が動いていた．この時のことを「内面から自然と言われようのない熱気が湧き溢れてきた」
と語る者もいた 
事業が動きだすと，新たな機能を充足する必要が発生する．創業メンバーで欠けていて， 
 
（筆者作成） 
＜図 16：事業計画書の段階での組織図（左）と創業直後の組織図（右）＞ 
 
（筆者作成） 
 
 
＜図 17：営業部隊が加わった組織図（左）と創業 1年超時点の組織図＞ 
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最も必要とされたのは営業部隊であった．そこで，総務部長の原が DDI 時代の縁を頼りに
営業部隊を勧誘した．営業部隊は集団で転職してきて，それを母体に組織を形成していった．
他の部門は中途採用で徐々に社員を増加させていた．中途採用者は前職の経験による専門
スキルを期待されての採用と配属であり，ジョブ・ローテーションは存在しなかった．勤務
時間は長かったが，ベンチャーであるからといって特別な職務内容や職務分担をしていた
わけではなかった．仕事は動的でルーチンワークでないものが求められることも多く，部門
間の壁は低く何か問題が発生すると協力して解決する姿勢はあったが，組織自体は DDI や
KDD を模倣して設計されており，特別な工夫がなされていたわけではなかった． 
社員が増えると階層化が進んだ．営業部隊以外でも，新たに縁故採用された者が部長格に
ついてきていた．だが，創業メンバーはいずれも部長格で階層化は中々行われなかった．組
織は管理，技術，営業，バックオフィス，情報システムといったグループに分かれていたが，
明示的なグループの統括責任者はずっと置かれていない．2001 年 1 月に全社員を集めて開
催された経営方針説明会で示された図 18 の資料では，情報システムを中心に，技術，営業，
業務，管理の４つのグループが連携し，各グループに４つの部が存在する組織構造を表現し
たチャートが使われている．各部には部長が置かれていたが，４つの部を束ねるグループは
概念的なものであり，明示的にグループの統括者が置かれていたわけではなかった． 
 
＜図 18：2001年初の経営方針説明会における組織説明＞ 
 
（出典：イー・アクセス資料） 
 
このような組織構造であったが，部署間の職掌や業務調整が特に問題となることはなか
った．というよりも，職掌や部署の壁に対する意識は非常に低かった．それは第Ⅳ章で見た
ように，顧客からの問い合わせへの対応や ADSL モデムの発送における部門を超えた自発
的協力といった形で一人ひとりの動きとなって表れていた． 
それから更に 1 年を経た 2002 年１月時点でもそれは大きくは変わらず，図 19（左）の
ように文鎮型に 20 以上の部が並ぶような構成となっていた．経営上層部の階層化が起こっ 
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＜図 19：創業 2年超時点の組織（左）と営業業務本部ができた組織（右）＞ 
 
（筆者作成） 
 
たのは，2002 年２月の人事管理上の危機がきっかけであった．当時の業務部長の AY は，
DDI の顧客サポート部門の出身で業務に精通していたが，管理職経験は乏しく，早い段階
で転職してきたため部長を務めていたが人心掌握力はあまり優れていなかった．初期の
ADSL サービスは品質的に成熟したサービスではなかったため，顧客からのクレームや顧
客宅を訪問しての回線品質調査も多く，現場には疲弊感も漂っていた．だが，AY は部下へ
の配慮を欠いて厳しく叱責する
ことも多かったため，不満を感じ
た社員が集団で退職するととも
に，会社の労務管理の問題を労働
基準監督署に訴えるという事件が
起こった．AY の管理者としての能
力に疑問が生じたため，営業部と
業務部を合体して営業業務本部と
し，営業部長だった KC を本部長
とし，AY は副本部長として処遇し
た．はじめて本部という組織が生
まれたのである．この判断は，人
事部長であった小林が千本に諮る
形で進められた． 
これを契機に組織変更が検討さ
れはじめ，最終的に 2002 年４月
＜図 20：４本部制へと移行した組織＞ 
 
（筆者作成） 
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になって創業メンバーの間に階層化が行われた．この時，２月に設置された営業業務本部に
加えて，技術本部，経営企画本部，組織管理本部の３本部が新設され，創業メンバーの中か
ら２人が，経営企画本部長（庄司，DDI 出身）と組織管理本部長（小林，IBM 出身）に就
任した．営業本部長（KC，DDI 出身）と技術本部長（深田，KDD 出身）は創業メンバー
でなく以降に縁故入社した者であった．その他の創業メンバーは，いずれかの本部で部長と
なった．この組織変更と本部長の選任の決定は千本が行った．各本部の人員は前職のこだわ
りなく配置されていたが，部長以上については，営業は DDI 系，技術は KDD 系という色
分けが明確で，経営企画・組織管理は DDI，KDD，金融機関，その他の混成となっていた． 
この４本部体制は，ベンチャーとして一つの EXIT である 2003 年 10 月の東証マザーズ
上場を過ぎて 2004 年 1 月まで維持された．但し，2003 年４月に庄司と小林を入れ替えて，
経営企画本部長を小林，組織管理本部長を庄司とする人事が行われ，これは千本が主導した．
この際，庄司の専門分野である渉外（監督官庁および他事業者相互接続）機能だけは，企画
部として切り離して経営企画本部から組織管理本部配下へと移された． 
規模拡大により，2004 年 1 月には営業業務本部を営業本部と業務本部に分割，財務本部
や新規事業開発本部を設ける形で，社長直下は４本部からややフラット型に変更された．さ
らに 2004 年 5 月には AOL ジャパンを買収して吸収するにあたり AOL 事業本部を新設，
本部長には経営企画本部長だった小林を充て，後任の経営企画本部長には創業メンバーの
阿部が本部内で昇格して就いた．このようにして，イー・アクセスの組織は一般的な階層的
構造へと変化していった． 
 
 
第３項 創業者の意識の変化～山下の研究対象の場合～ 
イー・アクセスにおいては，創業者の千本はどういう形の組織構造とするか，それがどう
変わるかということにはこだわらない一方で，自分がその統括者であることと最終権限の
掌握には執着していた．組織全体や各々の部門の構造がどうなっていようと，そこには無関
心であったとも言える．では，先行研究としてレビューした山下の研究の調査対象であるイ
ンフォキャストの創業者の場合はどうであろうか．これを探求するべく，インフォキャスト
の共同創業者であり，創業から企業売却までずっと社長を務めた谷井等へのインタビュー
調査を実施した．なお，このインタビューは 2012 年に実施したものである．当時谷井は既
にシナジーマーケティングを上場させている成功した創業者であり，ここで谷井が語って
いる CEO 観は十余年の経営者経験に基づくものであることに留意する必要がある． 
インフォキャストの前身である合資会社 DNS の設立時は，他の共同創業者がまだ NTT
に在籍していたために谷井が代表となった．株式会社インフォキャストへの改組を経て
2000 年に楽天に企業を売却したが，その時の組織を谷井は「経営のノウハウもない，組織
立って動いているわけでもない，俗人性の集団みたいな感じだった．」と述懐している．そ
してインフォキャスト社を売却したときの気持ちについて「普通に考えると，自分の作った
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事業なので，自分が大きくしていくというのはオーナー的発想．僕は，あまりオーナー的発
想は強くなくて，今の会社もそう，経営者として考えたら，何を考えるべきなのだろうとい
う発想のほうが強い．僕はどちらかと言うと職業 CEO みたいになりたい．経営の専門家と
して，オーナーだから結果 CEO というのではなくて，能力があって結果 CEO として重用
される，そういうアメリカ的な発想が日本にもこれから必要じゃないかと考えている．そち
らの目線のほうがどちらかと言えば強かった．」と語っている．そして，谷井が語る職業 CEO
的な観点として「株主のためというよりも，ユーザーとかお客様にきちんとしたサービスを
どうするか」を大切にしていると述べている． 
インフォキャストを楽天に売却した後，インデックスデジタル（現シナジーマーケティン
グ）を創業し上場まで導いた谷井は，自らを「社長になりたいタイプ」であると語る．但し
谷井から感じられるそれは支配欲求の強さというものではなく，仕事として経営者という
責任を果たすことを行いたいという動機である．谷井は社長としての自分のスタイルを「ト
ップダウンではない．皆のやりたいことを尊重するタイプ．」と語る．そして「社員からは，
取っ付き難くはないし，怖くはないし，自分で言うのも変だけど，たぶん大方に好かれてい
る経営者だと思う．」と自らを評価する．その上で「自分の経営者のスタイルは例外的なの
ではないか．イメージしがちなリーダーの姿ではない．ずっと考えているのは，この会社の
中で僕はどういう立ち振る舞いをすれば望ましいのか，相対的に自分が測りながら動いて
いる．」と述べる．この点は，多くの創業経営者が，まず自分があり，他の人とか環境が求
められているより自分がこうしたいというところから入ると思われるのとは異なっている． 
また谷井は，会社の成長とともにトップに求められる機能が異なることを次のように指
摘する． 
「企業家の過程で言うと，経営者というかトップというものを３種類に分けて考えない
といけない．事を起こす起業家と，成長させていく事業家と，コーポレートの企業家，この
３段階がある．それぞれ求められている能力も違い，会社のステージによって，どういう人
がトップに立っているかというのは変わってくる．コーポレートの企業家と事業家もしく
は起業家，この３つは１つの会社の中に並び立つという気がしている．それぞれにやるべき
ことが違う．起業家というのは０から１を生み出すことが得意な人，こういう人たちは企業
内起業家というようなものでもあり，そういう人がいなければ会社は大きくならない．そし
て１から 10 を作っていく事業家は絶対に必要で，この人たちが事業部長とかそういうよう
になっていく．そしてコーポレートの企業家は一定規模感になって事業が層化していく中
で，その会社の文化や長期的なビジョンを作り上げていく人として必要ではないか．それぞ
れが一つの組織の中に必要である．」 
インタビューの時点で，谷井はジャスダック上場企業であり約 200 人の社員を抱えるシ
ナジーマーケティングの創業社長を務めている．またその後，2014 年に同社はヤフーに買
収されて TOB で完全子会社となり上場廃止となっているが，谷井は引き続き社長を務めて
いる．創案，創業，発展，成熟と段階を辿るベンチャーのトップとして谷井は会社の成長と
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ともに自分の役割が変わってきたと語る． 
「僕がもしそのコーポレートの企業家になれるなら，現在はそこにいる．でも僕は事業家
ではない．僕は，起業は出来たと思う．2000～2005 年まで，この時期というのはプレーヤ
ーだった．プレーヤーだし，商品の企画，販売をやっていた．今の会社で行われている事業
は全て僕が発想してきたし，それによって失敗したものもある．自分で発想して企画してき
たので，その能力はあったと思う．ただこの能力は欠けていく，老化していくと思う．僕は
だんだん老化している気がしている．事業を作っていく事業家というのは，マネジャー的要
素がけっこう強いと思う．僕は組織の中でマネジメントをする適性を持っているかという
と，無い．組織人ではない．では最後の企業家，どういう方向に会社を向けていくかという
ことは，これは未来予測の世界．次にどういう世界がくると思っているか，その中で自分た
ちはどういうポジションでいようとしているかを考える．そのためにはこういう風になら
なくてはいけないという絵柄を考える仕事と，あとそれに向けて自分たちがどういうコー
ポレートカラーを持っている会社なのか，ということを定めて，その文化を作っていくとい
うことがその仕事だと，僕の定義で思っている．2005～2009 年というのは権限を委譲する
時期だった．この時期に何をやっていたかと言うと，会社の枠組み作り，理念．これは続い
ているが，販売はしなくなった．2009 年からは経営するということになってきて，中長期
のビジョンの策定とか共有ということをやりだした．ここまでの間はマネジメントのやり
方，会社の経営の仕方というものが振り子のように振れている時期があり，2008 年くらい
には，うちの会社はどこに向かっているのかみたいな声がどんどん出てきた．そこで 2008
年くらいの段階から中長期の僕らの方向性はこういった所へ向かっていくのだということ
を明確に打ち出した．企業家の仕事を僕がやっていけるなら，僕はそれを続けていけると思
っている．最初の起こすところから事業化するマネジャーというよりも，周りを巻き込むと
いうことで変わることが出来た，これを飛び越えたと僕は思っている．」 
創業者としての谷井のスタイルは千本とは異なり，初期の段階では発案から事業化の実
務に深く入り遂行している．しかしながら，事業を管理しながら大きくするという段階にい
ては，千本と同様にその関与度合いが薄れており，それよりも拡大・分化する組織を方向づ
け統合する役割を担うものへと変化させている． 
 
 
第３節 考察 
（１）組織形成はどのように行われているのか 
イー・アクセスの事例をみると，創業当初は組織設計を担う人間もおらず，組織設計とい
う考えもない．会社を立ち上げる際には総務を担う人間は必要であるが，人事組織専門担当
者が初期メンバーに入っていることは殆んどなく，これはインフォキャストも東京めたり
っく通信もアッカ・ネットワークスも同様である．これには，起業活動においては技術開発
や営業といった各局面で実業に直結する業務が重視され，コスト部門の専担者を持つ意義
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は感じられないことが影響しているであろう． 
意図的に組織設計がされない結果として，ベンチャーの初期段階では一人ひとりの創業
幹部が組織のようなものとなり，ある程度の時期までは人に依存した文鎮型組織が作られ
ている．どのような人がどのように集まるかによって組織が作られるという人依存型組織
形態である．人が存在することで，その人々に対応した組織構造となっていく．すなわち，
ベンチャーの組織は人に従う． 
ベンチャーの組織に早い段階で階層構造－上下関係－が持ち込まれるのは，前職の上司
部下が一群で入社してきた場合である．イー・アクセスの場合，DDI の KC 一派と，KDD
で阿部の部下だった TS―DS―MO のラインがそれに相当する．ベンチャーへの転職にあ
たり，前職の上下関係は基本的に逆転していない．一方，経営チーム（幹部社員）内では階
層構造はすぐには生まれない．イー・アクセスの場合は，幹部社員が部長あるいは室長とな
っているが，複数の部を統括する組織は創業から２年以上設けられていない． 
20 以上の部が文鎮型に並んでいたイー・アクセスにおいて幹部社員に階層が作られたの
は，2002 年 2 月に営業部と業務部を束ねる営業業務本部の新設によってである．これは業
務部長の管理能力不足に対応する組織変更であり，Greiner（1972）の第三段階のコントロ
ールの危機に相当している．業務部長を格下げするのではなく，本部という上位組織を設け
た上で業務部長自身も当該本部の副本部長（非ライン）として処遇するという配慮の上で，
本部長は営業部長を昇格して充てている．同時にそれまで課に相当する存在だった営業部
のグループや業務部のセンターを本部に直接付けて部相当とし，全体的に一つ格上げされ
た形としている．ひとたび本部が導入されると，それは全社的に波及する．そして創業メン
バーの間にも初めて組織的な上下関係が設けられた．この判断を出来るのは創業者である
が，イー・アクセスの本部長構成を見ると出身会社や創業メンバーか否かという点でのバラ
ンスに配慮がなされており，人事組織面での統制意識が高まっていることが伺える．格下げ
をせずに階層を設けるためには上位に階層を伸ばすことが必要であるが，小規模の企業に
おいてそれはポジションのインフレにも繋がっている． 
 
（２）ネットワーク組織としての初期ベンチャーと高生産性 
初期のベンチャーでは上位層においては階層化が行われていないが，これが組織の壁を
取り除き，メンバーの行動を制約しないように作用している．イー・アクセスにおいては，
毎日あらゆる部門から手が空いている社員が業務部門のモデム発送作業を手伝い，問題が
生じれば社長自らが一般顧客へ電話をかけることも厭わない雰囲気が保たれていた．問い
合わせメールへの返答も，セキュリティや会社としての対外公表内容の一貫性といった点
では課題がないわけではなかったが，そのような問題を跳ね除けて実行してしまう行動力
が生まれている．これが高生産性と結びついている． 
このようにベンチャーの高生産性をもたらしているのは上位層における組織階層の無さ
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と職掌や職務権限の曖昧さである．指揮命令系統や職掌がはっきりした組織体制とは全く
異なる運営がなされており，部門意識がなければセクショナリズムは生じず，それが無いか
らこそダイナミックは資源の融通が可能となる．言うなれば「無秩序，横並びの活力」とい
うものである．これは，「社会ネットワークを媒介にした緩やかな水平的結合，従来の部門
や組織の壁を越えて，特定の目的を共有しつつ，共通の規範，分権的なガバナンスを共有し，
自律的な協働を行う，ネットワークを通じて組織の内部や外部の人材，経営資源，情報を動
員して利用できる」といった特徴を持つネットワーク組織（若林, 2009）の形態と見做すこ
ともできる． 
図 21 のように，上位層がネットワーク組織であると同時に，ネットワークの各ノードは
その下に階層を抱えている．従って，これまでのマクロ組織論が大命題としてきた管理階層
と管理の幅のバランスという課題に対して，全体的にピラミッド型かフラット型か，階層型
かネットワーク型かという２者択一の組織構造の議論ではいけないということになる．ベ
ンチャーにおいては成長過程で Greiner の第三段階のコントロールの危機が顕在化してく
る段階までは，階層の上の部分はフラットに（文鎮型に）あるいはネットワークに，下の部
分はピラミッドに（管理の幅を絞る）という形が，セクショナリズムを防いで高生産性をも
たらしている． 
階層の最上位が文鎮型－即ちトップが君臨する－か，ネットワーク型－即ちトップが存
在しない－か，と言う点に関しては，創業出発点において，また表面的にはずっと創業者を
トップとして文鎮型である．しかしながら，創業初期から実質的には創業者は中心から霞ん
＜図 21：階層を従えた上層ネットワーク組織のイメージ＞ 
 
（筆者作成） 
 
117 
 
でおり，必要時には明確に浮き出るものの通常のオペレーションは完全にネットワーク型
で行われており，経営チームのメンバー間の繋がりが重要になっている．イー・アクセスの
場合，トップである千本の実務への関与のあり方や，通常の行動に対する幹部の受け止め方
が，ネットワーク型に機能させることを助長している． 
このような組織構造のもとで，意識としてセクショナリズムを持たない文化が育まれた．
それは，指揮命令系統や職掌がはっきりした組織体制とは全く異なる運営であるが，ベンチ
ャーの成長志向性のもとでの環境変化の激しさという特性と適合している． 
 
（３）経済的報酬に対する意識 
創業メンバーのインタビューからは，創業活動への参画時には創業者の情熱が乗り移
り，心が燃え上っている様子がうかがえる．但し，ベンチャーの持つ社会的意義といった
ものを意気に感じているのではなく，ただ単に新しいことをするのに燃え上っているよう
にも見える．経済的動機は多少あるが，それは然程大きな動機づけ要因でもないようにも
思われる． 
ベンチャーには，成功した暁にはキャピタルゲインによる巨万の富という一攫千金的な
イメージもつきまとう．だが，「企業家チームメンバーは非金銭的動機により動かされて
いる」（Ruef, 2010）という指摘もある．イー・アクセスの事例では，個々の創業メンバー
により程度の差はあるものの，経済的報酬に対する期待は当然存在している．また，初期
メンバーにおいては，とりわけ原がストックオプションの魅力を説いて勧誘した者は，経
済的報酬に対する意識が高かった．しかしながら，彼らが意識している報酬は創業株やス
トックオプションに基づく IPO によるキャピタルゲインという大きな報酬であり，相対的
に単年度の給与や社内での昇格による昇給に対しての意識は薄い．また，最初から創業者
の下で働くという選択をしている創業メンバーには，出世してトップになろうという支配
欲求は乏しい． 
その結果，初期メンバーの間では社内的な競争意識が生じず，部門利益を優先するセク
ションリズムも生まれ難くなっている． 
 
（４）創業メンバーのアイデンティティ 
創業期には，各々がするべき仕事とか職掌というものが決まっていない．その時のメンバ
ーの行動は「職掌が無いからやらない」ではなく「職掌が無いから誰でもやる」というもの
となっている．その意識が共有されていることが，組織の動きを活性化し，高生産性の達成
を導いている．その意識は，自らが「企業家である」という自覚（アイデンティティ）がも
たらすものである． 
創業および非常に初期の段階では，創業起業家以外の初期参画メンバーも企業家として
のアイデンティティを強く感じている．社会的アイデンティティ理論によれば，人は自己を
社会集団の成員性により定義する．創業参画者が創業当初に属していると意識する社会集
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団は「企業家」であるだろう．なぜならば，組織としての企業は存在していない，もしくは
形式的に存在したとしても実体が無い状況だからである．一方，職業集団として企業家とい
うものは社会的に認知されているが，創業に参画する者で創業者ではない者の集団という
ものは認知されていないのである． 
創業者でなくても企業家としてのアイデンティティを強く感じるのは，創業活動に参画
する時点で自らを企業家にカテゴリー化しているからである．その理由としては，勧誘する
創業者が勧誘対象者に対して企業家として意識づけながら勧誘することや，限定された創
業チームメンバーの一人であるという事実が当人に企業家意識を持たせること，が考えら
れる．さらに，創業参画時点においては，企業家以外に自らを当てはめるカテゴリーが浮か
びにくいということも考えられる．企業家というのは一般的に認識される概念であるが，創
業に参画する創業者以外の人物という存在を形容する概念は一般的ではない．従って，自ら
が何者であるかを社会的なカテゴリーから定義しようとする時には，企業家へカテゴリー
化を行うことになる．即ち，企業家に自己をカテゴリー化し，その中でも創業という役割ア
イデンティティを内部化し，それに応じた行動をとるのである．かくして，創業参画段階に
おいては，創業起業家も，そうでない参画者も，一体となって創業活動にのめり込み，参画
者全員が異様な熱気を持って活動することになる．そして，創業活動として資源獲得意識が
現れ追加メンバーの獲得を自ら行う．企業家のアイデンティティが企業家としての情熱を
呼び，参画者が企業家的になる．創業起業家のアイデンティティが乗り移るのである． 
だがベンチャーの成長とともに，その状況は変化する．ベンチャーという組織を考えた場
合，最も集団プロトタイプ性が高いのは創業者である．既存組織では集団プロトタイプ性の
高いメンバーがリーダーとして出現するとされるが，新たに創造された組織では自明視さ
れるリーダーとしての創業者が組織らしさを体現する存在であるため，そのリーダーの持
つ特性が集団プロトタイプ性として認知されていくであろう．そして，創業者以外の初期参
画メンバーは，プロトタイプとの差異を感じやすい立場に置かれる．その状況において創業
者以外の初期参画メンバーなりの折り合いをつけるのが，創業者の外套としての役割であ
る． 
ベンチャーの創業者は多少なりともカリスマ的要素を孕む．そして，カリスマは必ずしも
聖人君子ではなく，そのために創業者の真の姿と，後から入ってくる人がこうあって欲しい
と偶像化する創業者の姿には乖離が生じる（Conger & Kanungo, 1988）．自らは集団プロ
トタイプとの差異を感じつつ，創業者を集団プロトタイプ性の体現者と飾りたてることに
よって，自分が部分的にアイデンティ形成に参画する組織を維持することに貢献し，それに
よって発展者という自らの役割アイデンティティを果たす．カリスマを崇めたてるのは，そ
れが自らのアイデンティティを維持させる行動となるからである．かくして，成長するベン
チャーには，プロトタイプとしての創業者，外套としての創業メンバーや初期メンバー，創
業者をプロトタイプとして支持する後続者が生まれる． 
実際の創業者と創業メンバーの関係は，必ずしも先行研究におけるカリスマ的リーダー
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とフォロワーの関係と適合しない．本事例で興味深いのは，創業メンバーの中に創業者に対
する崇拝があまり感じられないことである．創業者をある面では評価しているものの，心か
ら尊敬しているのではなく是々非々で対応しているように思われる．創業メンバーからみ
て創業者は，忠誠や尊敬の対象ではあるが，それは決して妄信的なものではない．Conger
（1988）はカリスマ型リーダーがフォロワーに与える影響を全て肯定的にとらえているが，
創業メンバーによる創業者の見方には「評価はするけど嫌い」「凄いとは思うがああはなり
たくない」「能力は認めるけど人格的には評価しない」といった否定的感情も内包する．従
って，創業メンバーは創業者にはカリスマ性を帰属させていないということになる．それは，
創業メンバーが創業者のナルシシスティックな負の部分を見抜いているからであろう．し
かしながら，後続メンバーに負の部分を見せずに従わせることに手を貸している．創業メン
バーは創業者のカリスマ性を活かし，創業者の情熱を伝えつつも負の部分を覆い隠して後
続メンバーに提示する．その段階で創業メンバーは提示する創業者の姿に自分なりの解釈
とあるべき姿を吹き込んでおり，そこに自分の存在意義を見出している．創業メンバーは，
当然担うと考えられる役割（創業者に巻き込まれ，同じ色に染まり，組織にコミットして業
務に打ち込むこと）から逸脱する部分を持つ．一方でこれがあることによって，異質性の効
果としての創造性や認知的葛藤による意思決定の改善も生まれてくるとも指摘できる． 
創業メンバー各個人がベンチャー組織との同一化（Kreiner & Ashforth, 2004）をどのよ
うに感じていたかという観点について考えてみると，創業メンバーはプロトタイプとの差
異を感じやすい立場だからこそ，中立的同一化（Neutral Identification）が起きやすいだろ
う．一方，プロトタイプとの距離がある後続メンバーの方が，飾りたてられたプロトタイプ
のカリスマ性を感じて，強い同一化（Strong Identification）が起きるのではないだろうか．
外套としての初期メンバーはプロトタイプとの乖離を感じるからこそ組織との距離を保っ
た中立的同一化が進み，だからこそ問題検出やイノベーションに貢献すると考えられよう． 
但し，誰でも創業参画者になれるわけではない．創業参画者に共通しているのは自己効力
感の高さである．Krueger et al.（2000）は，自己効力感の知覚と新事業創造達成の実現性
の知覚が，起業するかどうかのキャリア選択に大きな影響を与えると論じた．Arenius & 
Minniti（2005）や McGee et al.（2009）は，自己効力感が特に重要であるとしている．自
己効力感とは，ある状況下で，ある結果を達成するために必要とされる行動を自分が成功裏
に実行できるという確信である（Bandura，1977）．創業活動に参画するかどうかのキャリ
ア選択にも自己効力感の知覚は大きな影響を与えるが，本研究事例では新事業創造達成の
実現性よりも創業者の事業創造牽引力の知覚が創業活動に参画するかどうかのキャリア選
択に大きな影響を与えている．つまり，事業そのものよりも，創業者の人物に惹かれて事業
参画という選択をしている．このことは，自ら起業するのではなく雇用されることを厭わな
いという創業参画者の特徴と整合的である． 
また，谷井の発言からは，創業起業家自身も，ベンチャーの成長とともにそのアイデンテ
ィティを変化させていることが窺える．起業家としてのアイデンティティは失われないも
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のの，組織のステージの変化とともに，分化における統合（Lawrence & Lorsch, 1967a）
に通じるビジョナリーとしての役割が重要になってくる． 
 
（５）小括 
創業初期には明確な組織設計などはなく，集まった人間に対応して組織が作られる．但し，
幹部層においてはかなり長期にわたりフラットな文鎮型であり，機能を括ってグループと
して見做しているものの，統合して誰かがまとめているわけではない．そのグループ内の部
署が自律的に動きながら自然と連携している．各部署の中では階層はあるが，それを司る根
本が階層になっていないところが鍵である．幹部層に階層構造が生まれる契機は Greiner が
指摘するように危機である． 
ベンチャーの高生産性をもたらしているのは上位層における組織階層の無さと職掌や職
務権限の曖昧さであり，上位層はフラットで緩やかに結合するネットワーク組織の形態と
なり，組織の経営資源を動員して利用している．さらに，上位層がネットワーク組織である
と同時に，ネットワークの各ノードはその下に階層を抱えており，組織運営として統制がと
れている．階層の上の部分はフラットに，下の部分はピラミッドに管理の幅を絞るという形
が，セクショナリズムを防いで高生産性をもたらしている． 
上位層がフラット化するデメリットは，一般的には調整をトップがする必要があり，負荷
がかかることである．だがベンチャーにおいては，現場での自律的な調整が働くとともに，
職務領域の侵犯といった意識が働かず，それよりも積極的に他部門を助け，また他部門から
の助けを受け入れている．そのように，組織を秩序づけているのは，創業メンバーが企業家
のアイデンティティを有しているからである．創業期には，各々がするべき仕事とか職掌と
いうものが明確ではないが，その時のメンバーの行動は「職掌が無いからやらない」ではな
く「職掌が無いから誰でもやる」というものとなっている．その意識が共有されていること
が，組織の動きを活性化し，高生産性につながっている．また，創業メンバーや幹部社員に
とっては，ベンチャーの成功時のキャピタルゲインとしての経済的報酬と失敗時の差分が，
組織内部で自らの立場を向上させることによる経済的差分より遥かに大きいことも，セク
ショナリズムの無い組織の活性化に影響している． 
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第Ⅶ章 ベンチャーの成長における機能の充足 
 
第１節 研究課題と分析の枠組み 
急成長を実現すると，市場でのポジショニングや競合・連携関係といった外部環境は大き
く変化し，企業内の環境も変わる．成長とともに新たな機能の充足が必要となり，人員増強
が求められ組織構造も変わる必要がある．この時，企業の成長は経営チームの能力により制
限される（Penrose, 1995）．また，環境変化に対応し組織変革を実現するためには組織スラ
ック（March & Simon, 1958）が有用である（大月, 2005）．特に人的資源のスラック－人
的スラック－は環境変化対応に大きな役割を果たす（木村, 2007）．一方，ベンチャーのパ
フォーマンスは，人的資源柔軟性－外部環境および組織内からの動的で多様な要求に効果
的かつ適時に対応するような組織機能を促進する人的資源管理の能力（Milliman et al., 
1991）－のもとに経営チームが能動的に役割を調整することにより向上する（Zolin et al., 
2011）．そしてベンチャーの初期の資源調達や配分を決定づけるのは創業者である． 
 このような観点から，ここで設定する研究課題は以下の通りである． 
ＲＱ３：スラック資源の創出が組織の成長には有効とされるが，スラック資源を持
つ余裕が無いと思われるベンチャーが，急成長に伴い必要とされる追加の
人的資源をどのように確保しているのであろうか？その確保に，創業者は
どのように関わっているのであろうか． 
 これを分析する枠組みとして用いるのは，急成長を実現したベンチャーでは，経営チーム
に人的資源柔軟性を有する人材が人的スラックとして存在し，成長時の環境変化への対応
力を担っているということである．だが，余剰資源としてのスラックには経営効率化のため
に削減圧力がかかり，特に経営資源の余裕に乏しい初期ベンチャーではその圧力が強いと
思われるので，資源調達に関わる創業者が意図的であるかどうかに関わらず削減圧力を軽
減する形でスラック確保に何らかの形で関与しているということである． 
 この調査のために本稿は，イー・アクセス株式会社の創業初期の内部における危機とそれ
を乗り越える成長の経緯を，自身の行動や意識を振り返りながら自己エスノグラフィとし
て記述する．そして他のベンチャー参画者のインタビュー調査を加えて，組織成長に必要と
されるスラック資源の充足とベンチャーの急成長がどのように実現されているのか，創業
者との関係や参画経緯なども踏まえ，それを可能とする要素は何であるかを明らかにする． 
 
 
第２節 調査 
 
第１項 危機による成長と役割を変化させる人材 
イー・アクセスを成長させる契機は Greiner（1972）が指摘するように危機であった．イ
ー・アクセスの歴史で最大の危機は，2001 年 6 月のソフトバンク Yahoo!BB の価格破壊的
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新規参入であった．これは，イー・アクセスが ISP と組み月額利用料金 5,500 円～6,000 円
程度で ADSL サービスを提供していた所に，ソフトバンクが IT 業界で知名度が非常に高い
Yahoo!ブランドを冠した上で月額 2,880 円という価格を設定して大々的に ADSL サービス
への新規参入を仕掛けてきたものである．日本経済新聞の１面にも取り上げられたこの参
入は一般消費者の大きな関心を呼び，ほんの数日で申込数は 100 万に達した．一方で，申
し込みが殺到したことにより業務処理が滞留するとともに，初期のサービス提供地域外か
らの申し込みも多かったため，「いつまでも開通しない」という苦情もその後殺到し，
Yahoo!BB に対する顧客サポートレベルへの不満を生むことにもなった．イー・アクセスは
提携 ISP との調整に手間取ったものの８月になり Yahoo!BB に追随して低価格のサービス
を市場に投入した．また，想定客単価，獲得契約数を大幅に見直して事業計画を作り直した．
この結果，追加の設備投資が必要となり，９月にカーライルと日本テレコムを引受先とする
100 億円の第三者割当増資を行った． 
だが，それ以外にも後から見れば小さな，だが当事者にしてみれば大きな危機は何度も訪
れた．初期の大きなトラブルにメールアドレスの漏洩がある．これは 2001 年 1 月 23 日に
発生したもので，イー・アクセスが ADSL 開始地域情報提供サービスのために自社サイト
で登録して貰っていたメールアドレス約 26,000 件のリストを，その中の約 1,000 件のメー
ルアドレスに対して誤送信したものであった．原因は，自社送信サーバーにおけるファイル
名の設定ミスである．個人情報漏洩事件として毎日新聞に記事にされるとともに，被害者か
らのクレームも殺到した．当時社長室長兼広報担当であった小林は緊急対策チームを組成
し，責任者としてマスコミ，被害者，掲示板，WEB 告知等の対応全般を指揮したが，最終
的な事態収集までには数か月を要した． 
2001 年の夏頃から顕在化したトラブルとして，人事の崩壊があった．これは人事担当者
の欠勤や人事制度の不備等により採用面接のスケジュール管理が混乱するなどの問題が発
生したもので，社員からも会社人事に対する不信感が募った．人事担当者の欠勤は病気によ
るものであり，人事制度の不備は評価及び報酬改定制度の不在，曖昧な職位と昇進基準の不
在である．根本には，創業メンバーの中に人事の専門責任者がおらず，形式的に小畑を人事
担当取締役と位置付けていたものの，人事システムの構築を疎かにしていたことが問題と
してあった．小林は人事部を新設して部長に就任，前職の日本 IBM の制度を参考に目標管
理とキャリアインタビュー制度を導入した．同時に幹部社員による社員の相互評価を実施
し，全員の職格を決定するなどを行い，人事制度を立て直した． 
2002 年 2 月には，以前より直属上司及び周囲の人間と折り合いが悪かった社員が口論の
末に退職した後，他の退職者と同調して未払い残業代の支払いを要求し，労働基準監督署へ
も訴えるという事案も発生した．この元社員は社内に残る協力者とも連携し，ネット上の掲
示板等での中傷，競合他社への社員引き抜き等の大掛かりな企業攻撃が続いた．小林は人事
部長として攻撃の矢面に立ち残業代を支払って和解するとともに，年俸制度を 30%の時間
外勤務を組み込んだものへと改定して社員の残業代未払い問題を解決した． 
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 ADSL は新規技術であったため，技術的な問題にも襲われた．2001 年 11 月頃から発生
し 2002 年に入り拡大した問題に，ADSL モデムが頻繁な回線断・再接続を繰り返すという
技術的問題があり，再接続時にモデムがカチっとスイッチ音を発することから「カチカチ問
題」と呼ばれた．回線ノイズとチップのバグの２つの原因があり顧客毎の個別チューニング
をかけることで対応していたが，高速サービス導入により件数が急増し業務オペレーショ
ン部隊が負荷集中でパンクした．技術的問題の解決は技術部隊が担ったが，小林は社長室長
として状況整理と対応の管理を行うとともに，端末に向かい個々の顧客の回線接続状況を
確認して設定調整を実施するという業務オペレーション部隊の回線チューニング業務にも
参画した． 
 イー・アクセスはその後も様々な問題を抱えた．2002 年 9 月には，Yahoo!BB を運営す
るソフトバンクの子会社が，小畑のマスコミに対する発言（技術仕様の違いによる日本での
可用性に関するもの）を営業妨害だとして，小畑個人を３億円の損害賠償を求めて訴えた．
小林は訴訟対応担当者として，弁護士と裁判資料作成に当たった．訴訟が情報通信技術委員
会での不利な決定を回避することを狙った不当な提訴であって訴権濫用であることと発言
が真実であることを主張し，2003 年 3 月に相手側が訴えを取り下げることにより終結した． 
2002 年 11 月には東証マザーズへ上場申請したが，この際に作成した目論見書に当時の
法令上の要求によりストックオプション配布者の自宅住所が番地まで掲載された．イー・ア
クセスでは全社員にストックオプションを配布していたが，目論見書は証券会社のホーム
ページ等で PDF 閲覧が可能であり，その事実を認識していなかった社員から大きな不満が
上がった．更に，上場が承認されブックビルディング（証券会社を通じた公募株買付申込集
め）が実施されたものの，折からの市況悪化を受けて十分な需要が集まらず上場は中止とな
った．上場を目指して頑張ってきた社員の落胆は大きく，目論見書の住所記載問題と相俟っ
て，淀んだ空気が社内に蔓延した．小林は上場中止発表の翌日，翌々日の晩にタウンミーテ
ィングと称する社員集会を開催して，これまでのプロセスの説明を行うとともに，社員と経
営陣とがフランクに議論する場を設定した． 
創業初期段階においては小林に加えて田中も遊軍的な動きをしていた．田中は初期の活
動を「イー・アクセスに入った当時は，総務省に何回も足を運んだりとか，営業がいなかっ
たときに営業しに行ったりとかしていた．今の組織ほどしっかりとした現場のスタッフや
量販店対応の人がいるわけではなく，けっこう何でも屋をやった．最終的に一番自分が強い
財務のほうにいった．最初は何でも屋的にやることが出来たというのは，自分の能力とか行
動力ではなくて，人がいなかったから．やるしかなかった，とうよりやる人がいなかったと
いうのが大きい．」と語る．小林については，創業メンバーに加える際に千本は「あいつな
ら，何でもできるよ」と話している（企業家倶楽部, 2008）が，実際，初期は社長補佐や各
種申請，情報システム立ち上げ，技術部門の作業要員など，様々な部門の応援に回っていた．
2000 年５月に試験サービスを開始するとコンテンツ事業者などから提携話が舞い込み，事
業開発担当としてそれらを裁く役割を担った．前職からの柵がなく友人や部下を連れても
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来なかった小林は，この時期までは個人で動き，社長補佐的な何でも屋であった．2000 年
10 月に商用サービスを開始しマスコミ露出が高まると，小林は広報に変わった．会社の状
況を見て，何をするのが会社を一番うまく動かすのかを考えた末の自らの選択であった．中
途採用で部下を得て，チームとしての動きを強めていった．約１年間広報を務めた後，2001
年 10 月に今度は人事へと変わった．広報にしても人事にしても，適任者の採用活動を全く
行わなかったわけではなかったが，採用しても良いと思える人材はすぐには見つからず，自
ら名乗りを上げていた．小林にとっては，そのような機能を果たせることが自分の存在意義
が最も感じられることであり，トラブルシューターとして指名されると，大変と感じる一方
で自分にしかできないことであるという心意気も感じていた． 
このように，成長期のイー・アクセスにおいて小林は，非公式な組織内行動として様々な
役割を担うだけでなく，公式の担当職務を様々に変化させている．その動きは，組織の成長
とともに危機が訪れると，その危機を乗り越えるために求められる役割を自らの動きで充
足するものであった．この働きは，成長とともにより多くの情報処理が求められる状況への
対応力としての組織スラックに相当する．つまり，小林が役割を柔軟に変化させることによ
って，追加で求められる資源を充足するという組織スラックとして機能していたのである． 
 
 
第２項 イー・アクセスの創業活動の自己エスノグラフィ 
 前項で記した通り，イー・アクセスにおいては小林が急成長を受け止める観点で組織スラ
ックの役割を担っていた．何故そのような役割を担うようになったのか，あるいは担うこと
ができたのであろうか．どうして資源的余裕の無いベンチャー内でスラック資源として許
容されたのであろうか．そして，創業者との人間関係により，他の創業メンバーとの事前の
人間関係を持たずに一人で他業界から参画した事実はどのように関連するのであろうか．
そのような疑問を解明するための手掛かりとして自らの心情を省みながら創業時の活動を
自己エスノグラフィとして記述し，考察する． 
 
（１）創業初期の行動 
イー・アクセスの創業から遡ること７ヶ月，大学院の２年になった自分の興味は秋の交換
留学に向いていた．そのために夏前に修士論文をある程度書いておかなくてはならないと
思っていたが，こちらは着々と進んでいたわけではなかった．指導教官の千本は修士論文に
ついて殆ど指導らしいことはしておらず，自分は研究論文の書き方のイロハもわからない
まま何となく学生レポートの延長でどうにか論文にならないかしらと思っているだけだっ
た．複雑系や成功のジレンマなどに興味を持ち図書館で文献を読んだりしていたものの，き
ちんとした研究論文とは何なのかを依然として全く理解できていなかった．ゼミは週１回
アークヒルズの個人事務所で行われていたが，Timmonsの輪読で時間を使っているだけで，
５人のゼミ員は誰も自分のビジネスプランで本気で起業したいなどという意欲は持ってい
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なかった．それが，第Ⅰ章で記したように，学内で開催されたパネルセッションを契機とし
て，一気に創業参画へと傾いていった． 
1999 年のクリスマス直前にミネソタへの交換留学から帰国すると，直ぐに千本から電話
が入った．「一緒に会社をやるエリックという人間がいるので連絡してくれ」と言われ，教
えられた番号に電話をかけたところ，六本木のアークヒルズにあるホテルのロビーで会う
ことになった．ファーストネームと携帯電話番号しか知らず，Google の検索も無かった時
代であり，事前にエリックがどういう人間かを調べる術もなかったが，何となく金髪で少し
大柄な西洋人だろうと勝手に思い込んでいた．だがロビーで待っているところに「Mr. 
Kobayashi?」と話しかけてきたのは中肉中背の東洋人だった．威圧感や嫌味の無いごく普
通のその男性がエリック・ガンだった． 
その足でアークヒルズの中にあった
ゴールドマン・サックスのガンのオフィ
スに連れていかれると，イー・アクセス
の事業計画書を 30 分ほど説明された．
「OK?」と聞かれたが，通信業のことも
ADSL のことも殆んど知識が無かった
ため気の利いた感想や鋭い質問もでき
ず，ただ頷いただけだった．するとガン
は「神谷町の 33 森ビルに行って『原さ
ん』と会ってきてください」と言った．
会社はそこにオフィスを借りており，既に活動しているという．そこでその足でアークヒル
ズから歩き 33 森ビルへと向かった．ビルに着き，指示された通りエレベーターで２階に上
がったが，そこは工事中でオフィスなど無かった．間違えたかと思い１階に降りビルの回り
をしばらくウロウロしたが，それらしい場所は見当たらなかった．そこでガンに教えられた
番号に電話してみると，「話は聞いている．２階のエレベータホールに来ると仮設のアルミ
ドアがあるから，それを開けて奥まで入ってきてくれ」と言われた． 
改めてビルに入り，言われた通りに恐
る恐る入っていくと，ガランとした暗い
スペースの奥に机が数個並べられてお
り，少し年配の白髪交じりの人物が座っ
ていた．それが原だった．「千本さんから
聞いてるよ」と言って原は，創業の現状
や簡単な就労条件について話し出した．
自分自身は千本だけを見てイー・アクセ
スへの参画を決めていたつもりだった
が，後から思えばガンと会ったのは最終
＜写真６：アルミドアの入口＞ 
＜写真７：ガランとした最初のオフィス＞ 
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面接のようなものだったのだろう．勿論，千本が認めているので余程のことが無い限りはガ
ンが断ることは無かったであろうが，共同創業者であるガンがどうしても難色を示せば，千
本は別の選択肢を示して小林の参画を諦めさせたかも知れない． 
 翌日からオフィスに顔を出しはじめると次々に仕事が沸いてきた．最初の仕事の殆どは
庄司を補佐するものであり，通信事業を行うための登録手続きや選定中の機器ベンダーと
のミーティングへの出席などであった． 
 
（２）立ち位置の獲得 
 仕事をするに伴い，徐々に他のメンバーのこともわかってきた．当初は，常駐メンバーと
して原が管理庶務系，庄司が事業関連のことをコントロールしていた．田中はゴールドマ
ン・サックスに顔を出していることも多かったが，庄司から依頼された作業なども行ってい
た．鈴木はミシガン大学の MBA を持っており鋭い金融分析力を持っていたが，日本語に不
安があり細かい事務作業は苦手で，事業計画書作成や海外機器ベンダーの情報収集など英
語を用いた作業が中心であった．鈴木はアメリカン・スタイルの陽気さを持っており，キッ
クボードをオフィスに持ち込んで走り回ったり，オフィスの空きスペースで野球をしたり
していた．夜になると五十嵐や阿部といった人間も顔を出し，オフィスが賑やかになった．
帰宅するのは，いつも終電であったが，自宅まで１時間半程度かかったため，そのうちにミ
ネソタから持ち帰った寝具を持ち込んで週の半分程度は会社に泊まるようになった． 
 皆が自律的にバラバラに動いていたが，連携をとるためのミーティングを定例化しよう
という話になり，第一回の定例ミーティングが 2000 年１月 15 日（土）13 時から開かれた．
その時点での作業項目と状況を２ページのミーティング用資料として取りまとめたのは自
分だった．定例会議の司会役も自分が務めていた．それは誰に要請されたわけでもなかった
が，自然とそうなっていた．第一回の会議資料には，10 個の大項目が記載されている．そ
れは，①NTT 交渉，②ベンダー交渉，③大阪交渉，④設備・建設／環境設定，⑤マーケテ
ィング，⑥アライアンス戦略，⑦プロモーション，⑧市場調査，⑨業務企画，➉人材採用，
であった．各項目に担当者は記載されていなかった．この会議での議論を受けて翌週１月 22
日（土）13 時から開催された第二回定例ミーティングでは，記載されている 11 個の大項目
に以下の通り担当者が記載されている．①NTT 交渉／郵政対応（庄司），②ベンダー選定（庄
司，矢萩，岡本），③技術（矢萩，岡本），④アライアンス（田中，鈴木，庄司，小林，矢萩，
岡本），⑤ファイナンシング（田中，鈴木），⑥マーケティング（阿部，五十嵐，小林），⑦
プロモーション（小林），⑧調査（全員），⑨業務企画・総務（原），➉リクルーティング（原），
⑪情報システム企画（原，小林）．このようにして，創業メンバーの中で役割の分担が徐々
に行われるようになっていった．当初から千本，ガン，小畑の名前は出てこず，創業者と創
業メンバーの間には一線が画されていることが読み取れる．また，千本とガンは資金調達に
大きな時間を割いており，実務には出てこなかった． 
実際に最初の２，３ヶ月の間に自分が手掛けていたのは，JPNIC 申請（通信事業者とし
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ての IP アドレス取得），CAN（業界団体）調査，東京めたりっく通信のショールーム調査，
定例会議のまとめ，千本の退任講義の調整といった内容であった．どれも必要な業務ではあ
ったが直接的に実業に結びつくようなものでもなかった．だが，気持ちは常に高揚していた．
深夜にオフィスを出て終電を乗り継ぎ，25 時頃に最寄り駅から自宅へ歩く道で，何故かわ
からないが気持ちが高ぶり熱い思いがこみ上げてきた．あの時自分の心の中に湧き上がっ
ていた熱は，冷静な感情や認知ではない類のものであった．つまり起業の魔法にかかってい
たのであった． 
皆が顔を合わせる時間が少なかった創業期のイー・アクセスでは，意見を募るためにメー
リングリストが用いられていた．千本は「ポストされた内容に 24 時間以内にレスがなけれ
ば，その内容は認められたものと見做す」という「24 時間ルール」を唱えた．メーリング
リストに対しては，積極的にコメントする人間もいれば，あまりコメントを返さない人間も
いた．決められていたわけではなかったが，その時々の状況を見ながら何か問題を提起する
のは自分が行うことが多かった．それに対して良く意見を返すのは小畑であり，回数は多く
ないものの鋭い内容をポイントで返すのが阿部だった．こうした活動の中で，組織図などな
くても各々が自律的に動き，その中で各自の役割が固まってきていた．社内にそれまで誰も
知り合いがなかった自分も，その能力を日常の行動の中で自然と他のメンバーからも認識
されるようになり，それがポジションを固めることになっていた．他の創業メンバーも同じ
であり，日常の中で自ずと役割が決まってきていた．自分が全体調整的な役割を担うように
なっていったのは，専門業務が無いという消去法的な面もあったが，基本的には自らの動き
でその役割を確立していった． 
イー・アクセスの人間関係においては，業界部族の縁戚関係とでも呼ぶべき前職からのつ
ながりが非常に大きく影響していた．千本はネットワークの中心にあるので，多方面にわた
る縁戚関係を有していた．ガンは，金融業界の強固な縁戚関係で固まっていた．小畑も，自
らの複数のネットワークから人材を勧誘しており，広い縁戚関係を有していた．そんな中で
の自分は，言うなれば縁戚関係を持たずに突然他の部族から首長の養子に来たようなもの
だった．そういう人間がその部族に染まっていくには，習わしを学ぶとともに，出来る子だ
という所を見せて認めてもらう必要があった． 
他の社員が心の内でどう見ていたかはわからないが，千本との関係を後ろ盾にして行動
していた部分が自分にはあった．他の社員では恐れ多くて千本に直接伺いを立てられない
ような稟議承認事項を，千本に直接交渉して承認を得てしまうことがあった．自部門では決
して千本に対するヒラメ（上だけを見る存在）ではなかったが，他部門との調整においては
千本の威光を利用していた．また同時に，千本の強烈な圧力を受け止める緩衝材としての役
割も果たしていた．千本は様々な点において無茶とも思える要求をすることがあったが，自
分はその要求を吸収することで直属部下からの信頼を勝ち取っていった．それは，単に外套
として千本の無理を覆い隠して悪い所を見せないのではなく，無理を下に曝け出した上で
自分がそれをカバーするという形で，千本を貶めつつ自分の立場を作っていたという側面
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もあった．これは，イー・アクセスの外部者に対し千本の好印象を演出しようとする行為と
は明らかに違った． 
通信業界の出身でなかった自分は，創業メンバーとしてイー・アクセスの中枢にいながら
も，ここは自分のホームポジションではないという感覚，特に業界という点でアウェイ感と
でも言うべき強い部外者意識を持っており，それはイー・アクセスに籍を置いた 13 年間消
えることはなかった．一方で，コンピュータ業界にもどこにも帰る場所は無く，イー・アク
セスをうまく行かせることが自分にとっての最大利益であることもわかっていた．また，ビ
ジネス・スクールで身に着けた広範囲な知識が最も活かせるのは，ベンチャーのように変化
が激しく多岐にわたる状況対応能力が求められる環境でもあった．ここには，業界の枠を超
えることのない大企業内部育成のゼネラリストと，ビジネス・スクールで学んだ人材との違
いがあると思われる． 
働くことにおいて自分が日本 IBM 時代に最も嫌だったのは，毎年 12 月に行われる目標
管理制度の評価面談であった．日本 IBM は人事制度については先駆的な取り組みを行う企
業だったが，設定目標に対する達成度で評価すると言いながら実質的には部門内相対評価
であり，チームワークを掲げながら一緒に働く仲間に優ることで評価を勝ち取っていかな
ければならないことに納得がいかなかった．ビジネス・スクールに進むことにした一因には，
そのような人事制度の問題点を考えたいということがあった．イー・アクセスに入ると他者
からそのような形で評価されるということが無くなり，それはとても心地良かった．創業者
に仕えているという面と，経営者マインドを持ち人に使われているのではないという気持
ちの両方が存在した．だが，人事評価を行わないとぶら下がり人材が発生し，また正しく評
価されたいという気持ちに応えることができない．社員が増加すると，適切に人事評価を行
い管理するというマネジメントへの転換が求められることになる．イー・アクセスの場合は，
2001 年秋から 2002 年にかけての人事制度の危機がその転換点となった．但し，幹部社員
は人事評価対象外のままであった． 
 
（３）創業者との関係 
 自分が他の創業メンバーと異なるのは，千本と大学院の師弟関係にあるということであ
った．原と庄司も DDI での上司－部下という直接的関係を千本と持っていたが，ビジネス
の絡まない繋がりを持ち，千本の別荘でゼミ合宿を行うといった親しさを持っている点で
は特別な存在であった． 
イー・アクセスに参画した当初，自分には起業に参画するという高揚感が確かにあり，心
の底から湧き出てくるような思いもあった．だが同時に，かなり早い時期から千本には「自
分が雇われている人間なのだ」という位置関係を思い知らされていた．それは「起業家意識，
経営者意識を持て」と千本が良く言っていたこととは少々矛盾していたようにも感じられ
る．千本は人を見る目が鋭く，人を使いこなすことにも優れていた．周囲の中から使えそう
で，かつ従順に従いそうな人間を見つけだして，上手に仕事をアサインしていた．自分につ
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いても，例えば広報を務めていた際には，千本個人のブランディングか会社のブランディン
グか良くわからないような内容でも従順に業務をこなすことを見抜いていた．リチャード・
ブランソン氏，孫正義氏，スティーブ・ジョブズ氏など，創業者個人が企業のブランディン
グやマーケティングに大きな効果をもたらしており，千本自身を売り込む行動もイー・アク
セスに必要なことであったが，当時の自分にはそこまではっきりとは思えていなかった．
「会社のため」という建前と「千本個人のためではないか」という本音の狭間で揺れている
こともあった． 
ガンも，直接的に会社のためと言えるか怪しいことには本音では懐疑的だった．それが事
件として表面化したのが，千本が UC Berkeley での客員教授を引き受けて，出張した時で
あった．千本は自分の売り込みに余念がなく，海外の会議に出席するとそこで人脈を築き，
講演等の機会を獲得してきた．日本であれ海外であれ，初対面の人間の誰にでも話しかけて
短時間で人間関係を築く能力は日本人離れしていた．UC Berkeley での客員教授を引き受
けた千本は，２日間現地に赴いて講義することになった．そこで現地での助手として小林を
出張扱いで連れて行こうとしたが，それに強硬に反対したのがガンだった．会社とは関係し
ないことなので経費を使って出張として行くことは認めないと主張し，小林だけでなく千
本に対しても譲らなかった．結局千本は，社外役員を務めていたシリコンバレーの企業の経
費から小林の旅費を出すように手配した．自分とガンの関係は表面的には良好であったが，
どこかに溝があった．ガンにしてみれば千本の子飼いであり，一番扱いにくいのが小林だっ
たのかも知れない，結局在職中に自分は，UC Berkeley に２度，その他にシンガポールや
ベルギーでの国際会議にも千本に同行した． 
千本の講演資料の準備だけでなく，スピーチ・ドラフトや社員向けメッセージの作成も自
分の仕事だった．講演資料やスピーチ・ドラフトは，千本から多少のヒントを事前に貰うこ
とはあったが，殆どは自分なりに考えて作成し直前に見せて了承を得ていた．それで大きな
手直しが入ることはほぼ無かった．社員向けのメッセージに至っては，千本のレビューを受
けることなく千本になりすまして発信することもあったが，その内容に後から千本が文句
をつけたことはなかった．千本と接する中でその思考回路を学習して，この人ならこんな風
に考えるだろうということと，社員が千本に求めているのはこういったメッセージだろう
ということが何となく掴めており，建前を重視する千本にとってもそれは受け入れられる
ものだったと思われる．2001 年と 2002 年の年初の年度方針説明会も資料も，具体的指示
を受けずに前日に自分ひとりで徹夜して作成した．勝手に千本になりきれるようになって
おり，それは他の社員には真似のできない芸当であった．その意味では，千本と自分は気持
ちの共有ができていた． 
 千本に意見をできる者は殆ど居なかった．それは自分も同じだったが，千本に諮ることや
了承をとりつけることはある程度はできた．例えば，人事に絡む案件などを，千本の部屋を
ノックしてお伺いをたてることができるのはガンと自分くらいだった．原は千本に呼ばれ
て様々な指示をうけたり叱られたりしていたが，千本に言い返すということはしなかった．
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自分も面と向かって反論するようなことはなかったが，「だが」「しかし」といった形で異論
を述べることがあった．会議でも，千本が厳しい指示を出すことに対して「やれません」と
いう人はまず居なかったが，それに近い内容を言うことがあった．自分は少し冷静な目で物
事を見たがる面があり，発言などにも表れることがあった．そういう場合に千本は主張を譲
ることなく「いいからやれ」と言い，自分は「じゃあ頑張ります」と言って一旦収め．それ
で出来るところまでやっていた．だが，振り返ってみると本当にそれで達成できてしまうこ
とも結構あった．それでも出来ない場合もあるが，それに対する叱責はそれほど厳しくなく，
明確なトラッキングが行われたわけではなかった．出来ないことに対して．出来ないことを
そこまで責める文化はなく，それよりもやろうとしないことの方が責められた． 
 自分は従順とは言えない可愛げがない部下だった．千本からすれば，人間的に心から忠誠
を誓うようには好かれていないということを見透かしていたのであろう．だがそんな自分
を，千本は心の底での思いはともかく，能力は評価していたと思われる．千本は小林を評し
て「フェア」であると語ったことがあるが，それは自らに対して強く媚びることをしない性
格を指していたとも言えよう．このように，トップ・マネジメントであるカリスマ起業家で
ある千本と側近の経営幹部としての自分との間の二者間関係には，表面化しない反発も含
めて近いけれども一体とはならない距離感があり，結果として千本をプロトタイプとする
イー・アクセスという組織のアイデンティティと自分のアイデンティティにも二律背反的
な同一化が生じていた．千本に対しては，評価する点と残念に思う点の二面性があり，特に
人間を見抜く力の凄さやストレートに主張する力には凄いと思うものの，尊大さや強引さ
は真似したくないと感じていた．その一方で，人の見極め方などには感覚的に近いものを感
じていたし，千本の本音の部分には理解できることも多く，建前もわかった．イー・アクセ
スへの参画判断においては，千本を自分のロールモデルと考えていたが，それは誤解であっ
て，千本のようにはなれないしなりたくもないと思うようになっていった．千本と接する中
で，自分の立場や振る舞いについて，自分なりに折り合いを付けていっていた． 
カリスマがシンボルとなる組織において，後続メンバーに対してカリスマの真実をその
まま見せることは自らの存在意義を否定することにもなりかねない．一方で，カリスマに仕
えるという行為は，自らの気持ちを押し隠して業務に従事するという点において感情労働
的側面をも有していると言える．結局のところは千本あっての自分のキャリアであったよ
うにも感じられるが，千本を見抜くという判断をしたのも，千本に迎えてもらえられるよう
にしたのも自分であったという思いもある． 
結果として，初期のイー・アクセスには，千本－ガンという密な関係，ガン－田中という
ツーカーな関係，千本－小林という微妙な関係，千本－原という服従関係，千本－庄司とい
う評価関係などがあり，その上に創業メンバー間の関係が存在して，複雑な模様を描いてい
た． 
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第３項 組織内で役割を変化させる人材の探求 
イー・アクセスにおける田中や小林のように，ベンチャーには初期段階で参画して様々に
役割を変化させる人間が存在する事例が多くみられる．これはベンチャーが急成長を志向
し，その実現過程においては大きな環境変化と組織変化に晒される存在であることから，そ
の変化を吸収する役割が必要となるからである． 
では，ベンチャーはそのような存在をどのように獲得しているのであろうか．イー・アク
セスにおいては，田中はゴールドマン・サックスにおいて共同創業者のエリック・ガンの有
能なスタッフであった．イー・アクセスの創業に対しても，初期の計画立案や事業計画書の
執筆を担っており，実質的には創業者同等と見做すことができる．更に，エリック・ガンに
ゴールドマン・サックスの地位や報酬を捨てイー・アクセスに賭けるように促したのも田中
であった．即ち田中は，勧誘されたのではなく自らが積極的に起業に参画していた．小林は，
慶応義塾大学院において千本のゼミ生であった．ゼミ生は５名いたが，ゼミ代表として中心
的に活動していた．そして，当時学内で行われた起業に関するパネルセッションに登壇した
千本の話に惹き込まれ，休職していた IBM に復職するのではなく創業活動に参画したいと
思い，その日のうちに千本に起業参画機会を求める相談メールを送っている．小林も田中と
同様に，勧誘されたのではなく能動的に起業に参画している．このように人間関係で参画し
た人間には，創業者に一方的に勧誘されたのではなく，創業者に対して自らの参画を働きか
けているという側面も有している場合が多い． 
それでは，他のベンチャーでも同様の人材を見出すことができるのであろうか．本研究で
は他の幾つかのベンチャーに初期段階で参画した人間にインタビュー調査を行った．その
うちから，局面に応じて役割を変化させている人材に焦点を当て，その内容を記述する． 
 
（１）アッカ・ネットワークス 坪谷諭 
坪谷諭は，一橋大学を出て 1992 年に新卒で住友商事に入社した．大学時代は 1 年間休学
してワーキングホリデーでオーストラリアに滞在するなど，学生時代を謳歌したという．住
友商事では，不動産関連の部門に配属となり，バブル崩壊後のゴルフ場開発の後処理を 6 年
ほど担当した．その後，オフィスビルの賃貸事業などを３年ほど担ったが，新しいものを手
掛けるというよりも既存案件の処理や管理の仕事が主だったという．坪谷は 2001 年 2 月で
住友商事を退職し，３月にアッカ・ネットワークスに入社した． 
坪谷がアッカに転職したのは，坪谷の大学時代の親友だった星野の誘いがきっかけであ
る．当時星野はイグナイトという米国に拠点を置く VC に所属していたが，イグナイトには
アッカ・ネットワークスの創業者の湯﨑も通産省から出向していたことがあり，創業期のア
ッカ・ネットワークスの立ち上げにはイグナイトが大きく関与していた．星野はアッカ・ネ
ットワークスの創業期のオペレーションにおいて「いろいろ何でもやってくれるような人
が欲しい」と考えて，2000 年の夏頃から気心が知れた坪谷に声をかけたのであった．当時
の坪谷の気持ちとしては，「約 10 年間住友商事にいて，別に不満があったわけでもなんで
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もなかったが，ずっと 1 つの大企業にいる人生はどうなのかと思っていたところもあった」
という．それで，話しだけ聞いてみて終わっても構わないということで，湯﨑と会ったとこ
ろ，湯﨑の人柄含めて前向きに興味を持ち，3 回ほど会って最終的に移ろうと坪谷は決断を
した．坪谷としては「直接的には星野の誘いだったが，より本質的には大企業で結局目指す
ところは出世みたいな形になり，それが上司との関係などの人間関係で決まってきて，それ
を気にして生きるのがくだらないなと．自分の価値観の中で，将来的に駒になるくらいなら，
今ここで良い話が飛び出て，そういう所で中心メンバーとしてやりたいと思っていた．そこ
に良い話がきた．」という意識であったという．アッカ・ネットワークスの創業メンバーで
イー・アクセスとの経営統合時の社長を務めた須山は坪谷を評して「良い意味で，優秀なバ
カだった」と語る．その意図としては「湯﨑を尊敬して，湯﨑と一緒にやるということでず
っとやっていた．でもそれはとても必要な存在だった．」ということだと言う． 
坪谷の入社時にはアッカは既にNTTコミュニケーションズからの出資と大量の出向者を
受け入れており，坪谷の社員番号は 56 番であった．社長も NTT コミュニケーションズか
ら来た坂田が務め，創業者の湯﨑は副社長となっていた．坪谷は，入社以前には湯﨑以外に
は誰も知らないままアッカに入ったという．入社して坪谷はまず経営企画部門のマネジャ
ーとなる．そこでの仕事は「何でも屋をやってきた．最初は組織そのものが出来ていないと
ころを作っていくというタイミングで入った．最初はそういうところで会社の組織作りだ
とか，それこそルールの規程作りだとか，会社の体裁を整えていく仕事をやった．もう一つ
は事業計画のブラッシュアップ，毎回，見直し見直しでやっていた事業計画の作成の一部と，
それの PDCA，ちゃんと上手くいっているかどうかのチェック．大きくその２つが仕事だ
った．それをだいたい２年やった．」というものだった．それから坪谷は情報システム部に
移っている．この経緯について坪谷は「半分表向き，半分は裏の理由だったと解釈している．
表向きは情報システム部長のマネジメント能力が問題視されており，きちんとそこをサポ
ートして欲しいという理由．だが一方では，経営企画のマネージャークラスに NTT コミュ
ケーションズから２～３人がきて，自分がいるとやり難いということもあったと思う．事業
計画等，IPO をいつするのかということも含めて，かなり NTT コミュニケーションズの意
向が濃くなってきている時期だった．」と語る．坪谷は１年間，情報システム部にいるが，
そこで顧客情報の漏えい問題が発生し，坪谷は中心となりその対応に当たった．それが一段
落した2004年５月に企画部に部長として戻っている．そこからは IPOの準備を担当し2005
年３月に上場を果たした．その直後に，今度は法人営業の部隊にマネジメントの問題が起こ
り，そこへ法人統括部長として移った．そこで法人を担当する新しい本部長をリクルートし，
2006 年 3 月にまた企画部へ戻った．そこで執行役員企画部長を務めた． 
 
（２）サイボウズ 山田理 
サイボウズ株式会社は，1997 年８月に高須賀宣，青野慶久，畑慎也の３名により創業さ
れたソフトウェアの開発会社であり，グループウェア「サイボウズ Office」シリーズを主要
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製品としている．2000 年８月に東証マザーズへ上場，2002 年３月に東証二部，2006 年７
月に東証一部に指定替えとなっている． 
山田理は大阪外語大学外国語学部を出て，1992 年に新卒で日本興業銀行（以下，興銀）
に入行した．元々は総合商社を志望していて三井物産への入社を考えていたが，先輩が総合
商社の内定を蹴って興銀に入ったことから興味を持ち，結果的に興銀に入ったという．興銀
ではディーリング業務，広島支店の営業，メディア情報通信の営業部と異動した後，2000
年１月に退職して当時社員が 15 人程度だったサイボウズに入社している． 
山田がサイボウズに入社したきっかけは，広島支店時の飲み仲間であり JAFCO を経て
VC ファンドを立ち上げた赤浦徹の紹介である．ファンドはサイボウズへ投資し，赤浦自身
も社外役員を務めていた．当時山田の所属していたメディア情報通信営業部は，ビットバレ
ー・ブームに乗ったベンチャーとの接触が多い部署であり，山田は堀江貴文らの起業家に触
発されたという．それとともに，富士銀行，第一勧業銀行と合併して興銀が消滅してみずほ
銀行となることも大きな要因であった．山田は元々銀行員になりたいと思っていたわけで
なく，興銀という特殊な銀行に拾ってもらい育てられたという意識を持っていた．そして，
普通銀行の銀行員としてよりも新しい所の方が将来活躍できると考えたという．サイボウ
ズ入社時には少なからず幾つかの会社から声をかけてもらったが，高須賀，青野，畑という
創業メンバーを見て，この会社だと判断している． 
サイボウズの入社は１月であるが，その時点で財務担当の役員となることは決まってお
り，４月の株主総会で取締役となった．山田はサイボウズに入ると，財務だけでなく管理部
門全般へと仕事の範囲を広げ，それだけではなく事業部長にもなっている．この経緯につい
て山田は次のように語っている． 
 「入った当時は自分しかいなくて，管理部門にも人がいなかった．それでいきなり入って
上場準備をずっとやり，そこから経理，労務といった人が増えていき，2000 年 8 月に上場
する段になり人事担当も採用した．人事，情報システム，法務，財務経理というのを担当し
ながら，会社が大きくなっていった．そのうちに，新しい事業部がどんどん出て競い合うほ
うがイノベーティブなものが生まれ会社がもっと発展するのではないかというところから，
事業部制に変えた．だが，社員が 100 人にも満たないところで事業部制に変えたため，結
局競争原理など働かず，事業部のいがみ合いが出てきた．そこで，事業部を統合する話にな
った時に自分がそのマネジメントをやることになって，管理部門から回った．自分の下に開
発，営業，マーケティング，SE といった機能の部長を置いて，そういう人たちの上で束ね
るという仕事をやった．」 
「事業部を担うことにしたのは，周りを見ながら自分かなと思ったから．当時は取締役会と
いうのを作り経営会議があり，それに自分は入っていたが，事業部長をやる時に取締役から
抜け経営会議からも抜け事業部長という風になった．見かけ上はワンランク落ちるような
感じでなって，全体系のところは携わらなかった．それは自分の意思で，状況を見て会社の
中で自分がそれをすることが一番役立つと思ったからだった．そこで，事業部長を１年やり，
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その部署を上手く纏めて全体的な雰囲気を良くした．そうするとこの１個の事業部は規模
的に殆ど会社に等しく，そこは職能で分かれているので，今度は職能制にしようということ
になった．開発部，営業部，マーケティング部，事業支援部，管理部という風に分けたとき
に，今度はマーケティング部の部長がいなかったので，マーケティング部長になった．マー
ケティング部長をまた１年やって，その後管理部門に戻った．自分のホームポジションが管
理部門だという気持ちはあり，マーケティングをやっていても本来は管理部門だなとは感
じていたが，マーケティングのプロではなくてもマネジメントとしては務まった．マーケテ
ィングを知っている人は周りにいっぱいいるので，その人たちの話を聞いて，どう整理して
意思決定するかというのが仕事で，自分が１年間やったのはマーケティングの仕組み作り
だった．もともと気質としてマーケティングに興味があるわけでもないし，そこで生きたい
とも全く思っていない．」 
 サイボウズで事業部長をしていた時に山田は，納期と製品品質の兼ね合いに関して，主導
的創業者であり社長を務めていた高須賀と意見が対立したことがあった．納期厳守を主張
する高須賀と品質に対する懸念から納期を遅らせてほしいと希望する部下の間に立った山
田は，最終的に納期を遅らせる判断をした．これに怒った高須賀との間で，どちらかが辞め
るというレベルに拗れたという．山田がじゃあ辞めると言うと，高須賀はしばらく考えて自
分が辞めると言い出し，大問題となった．結局，高須賀が会長となり，副社長の青野が社長
になるということで落ち着き，結果的に１年後に高須賀は会社を去っていった．そのような
強情さも，創業者と対峙する強さも山田は持ち合わせていた．山田は高須賀について「起業
家であって，自分で事業を興したい人だけど，マネジメントはあまり得意でなかった」と評
している． 
サイボウズは発展を続けて，2006 年に東証一部に指定替えとなった．2014 年 12 月期で，
連結売上高約 60 億円，連結従業員数 429 名となっている．山田は 2007 年４月に取締役副
社長となり，現在もその任に就いている． 
 
（３）インフォキャスト／インデックスデジタル 田畑正吾 
株式会社インフォキャストの前身は 1997 年６月に合資会社として設立された DNS であ
る．創業事業はインターネット上でメーリングリストを個人に提供するサービスであった．
創業者は何れも 1996 年に NTT に入社した谷井等，中村崇則，福井直樹，とあと２名の計
５名であるが，2000 年１月に株式会社に改組してインフォキャストとなった時には，谷井，
中村，福井以外の２名は会社を離れていた．VC の出資を受けて株式会社した後に発展を遂
げ，社員も 17 名まで増加したが，2000 年 10 月に楽天に会社を売却してインフォキャスト
は消滅した． 
田畑は，神戸大学経営学部を出て 1995 年に新卒で日本興業銀行に入行した．田畑は元来
理系志向があり，高校時代も理系のクラスにいた．また機械モノが好きな青年だったという．
そこで就職活動においても NEC やソニーといったメーカーを考えていたところ，興銀のリ
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クルーターから電話がかかってきた．メーカーを考えているという田畑にそのリクルータ
ーは「銀行に入ったらいろんなメーカーに出入りできるし，プロジェクトファイナンスのよ
うな産業を支える大きなこともできる．」と夢を語り，田畑は「それも意外にいいかもと思
って，何となくそっちのほうを選んだ」という．但し，銀行に入った当初から長く勤めあげ
ようとは思っておらず，自分で何かをしたいという思いを漠然と持っていたという．かとい
って何か具体的にあったというわけではなかったが，入行して４年ほど経った時に，ワタミ
の渡邉美樹の本を読み，もともと飲食店をしたいという思いも手伝い，自分にも出来そうだ
と思って辞めることを考えるようになったという．但しその時は，「まずは辞めて，ワタミ
のような外食チェーンの店長をやり，ノウハウを溜めようか」という感じで，それほど深く
は考えていなかったという．但し，何か自分で作ろう，自分でしたい，という思いは強く持
っていたという． 
入行して４年間を神戸支店で過ごした田畑は，東京の業務部に異動になった．業務部はシ
ステム開発を手掛ける部門であり，銀行の中では本業から外れた位置にある．田畑は全く希
望していなかったその部署に異動となったことで，銀行の中での自分の評価があまり良く
ないということを感じて，自分でやる準備をしようと考えだしたという．1999 年の夏の終
わり頃，興銀を辞めて大阪に帰ること考えていると伝えた友人の一人が，神戸大学の学友で
あり DNS の創業者の一人である中村であった．それを聞いた中村は，DNS という合資会
社をインフォキャストという株式会社に組織化するので一緒にやらないかと声をかけた．
田畑は，外食チェーンの起業をしたいという思いはあったが，特に準備をしていたわけでは
なかったので，先ずは話だけ聞いてみようと思い社長を務めていた谷井に会ったところ，意
気投合してインフォキャストに入ることにした．DNS のメンバーはいずれも神戸大学で田
畑の同学年であるが，田畑が入社前から知り合いだったのは中村だけであった． 
2000 年１月にインフォキャストに入社すると，田畑は 10 月に同社を楽天に売却するま
で大きく役割を広げている．入社時は財務担当であったが，総務や管理的な所を徐々に担う
ようになっている．この時のことを田畑は「会社をやるという時は，会社の規模を問わずに
営業を絶対にしないと売上が上がらないので営業は必要．また，インフォキャストみたいな
会社だと開発が重要になってくるので，開発と営業がもともとのメンバーの中にいた．その
状況で，自分に何が出来るかと言えば，それ以外のこと全部，営業と開発以外は全部やって
いた．開発は出来なかった，営業もどちらかと言えば得意ではないと思っていた．それ以外
のところだったら全部出来るかなと思った．」と語っている．田畑が担った業務には，例え
ば人事のようにそれまで全く経験のなかったものもあったが，この点については「小さな組
織だったので，例えば人事評価の仕組みがどうのとか，何か特筆すべきスキルが必要なほど
組織が大きくなかったので，社会保険の仕組みってこうなのかとか，普通に本屋さんで本を
買ってきて読んで分かるレベルのことで全てが出来たので，それほどスキルは必要ではな
かった．」と語り，独学で対応している．立ち上げ時で，高度な専門性よりも当面の対応を
要求される業務を回している状況と言える．田畑には，例えば財務のような特定業務に対す
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る強いこだわりは，当時もその後も無いという． 
インフォキャストを楽天に売却した後，田畑は谷井とともにインデックスデジタルを共
同創業し，副社長となった．インフォキャストの創業者であった中村と福井はインデックス
デジタルに参画せずに他の道を選んでいるが，この経緯について田畑は「開発を中村君が，
営業は別の人間が担当し，谷井と私の２人で楽天への売却の交渉をやっていた．当時は気付
かなかったが情報の共有が上手く出来ておらず，中村君や他の役員に情報を発信している
つもりだったが，必要最低限のことしか発信していなかったので，向こうからすると何でも
かんでも谷井と田畑で決めている，というような話になっていた．中村君も他のメンバーも
一緒に新しい会社をするものだと思っていたが，彼らの中ではこっち２人で何でもかんで
も決めているというボタンの掛け違いがあって，彼らは別の事業を構想していて，全然違う
ビジネスモデルだった．そんなに喧嘩をしたわけではないが，だったら別の会社でやろうか
という話になって，別の会社をそれぞれ立ち上げた．」と語っている．結果的に谷井と田畑
が２人で会社を立ち上げている． 
インデックスデジタルでの田畑の働き方は，インフォキャストの時と殆んど変わってい
ない．肩書的には副社長で実質的には管理部長だったという．組織規模は大きくなっていっ
ても組織構成はあまり変わらずに，管理，営業，開発，マーケティングといった部署があっ
た．その中の管理部門を田畑はずっと担当していた．管理部門担当で財務と総務，組織的な
ところをずっと担っている．営業やマーケティングといった業務に対して積極的に介入す
るといったことは行っていないが，新しいサービスのコンセプトを考えるであるとか，実際
サービスを使ってみての評価といった所には口を出していた． 
インデックスデジタルは成長を続け，2006 年にシナジーマーケティング株式会社に商号
を変更，2007 年には大証ヘラクレス（現ジャスダック）へと上場を果たした．2014 年にヤ
フーの買収提案を受け入れて子会社となり上場廃止となっているが，谷井は引き続き社長
を務めている．一方の田畑は同社を離れ，現在はサイボウズの常勤監査役を務めている． 
 
（４）JTOWER 中村亮介 
株式会社 JTOWER は，イー・アクセスの創業に参画した田中敦史により 2012 年 6 月に
設立された，携帯電話事業者などの通信会社による基地局設置のためのアンテナやケーブ
ル等のインフラ設備を提供するベンチャー企業である．創業事業であるインフラシェアリ
ング事業では，インドア設備と言われる商業施設やオフィスビル，マンションなどの内部で
の電波受信状況を改善する設備を設置して，複数の携帯電話事業者に共有してもらうサー
ビスを手掛けている．2013 年８月には産業革新機構等より 10 億円，2014 年 10 月には国
内金融機関系の VC より 2.5 億円の第三者割当増資を実施しているが，上場には至っていな
い．社員もあまり増えておらず，事業が順調に成長していくかどうかは未だ不透明である． 
田中はイー・アクセスの創業メンバーであり，その前はゴールドマン・サックス証券で通
信業界のアナリストをエリック・ガンの補佐をして務めていた．イ ・ーアクセスおよびイ ・ー
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モバイルにおいても財務面で中心的な役割を担った後，JTOWER を設立するために 2012
年３月付けでイー・アクセスを退社した． 
 中村亮介は，慶應義塾大学経済学部在学中に公認会計士の２次試験に合格し，2005 年の
卒業とともに中央青山監査法人に入った．その後グループ内で財務系の M&A コンサルテ
ィング業務を手掛ける PWC アドバイザリーに所属した後に，2007 年 10 月にイー・アクセ
スに入社している．当時のイー・アクセスは子会社のイー・モバイルにより携帯電話事業に
参入してサービスを開始した直後だったが，並行してカルティブという子会社を設立して
自社でのベンチャー投資を手掛ける事業を立ち上げようとしていた．共同創業者のガンや
創業メンバーの田中の持つ元ゴールドマン・サックスの金融ノウハウを活用するとともに，
田中の自分の得意分野で事業を立ち上げてみたいという希望を叶えるものでもあり，多分
に趣味的な側面も持っていた．中村は「将来的には事業会社の経営陣に入って会社のマネジ
メントをしたい」というキャリアプランを持っていた．そこで，コンサルティング業務とい
う外部からアドバイスする立場ではなく事業会社で主体的に仕事をしてみたいと考えて転
職活動を始め，イー・アクセスにおけるカルティブ業務の中途採用の募集を知ったという．
応募して２次面接に面接官として出てきたのが田中であった．中村は当時の印象について
「けっこう面接のときの雰囲気がかなり緩かったので，面白い人だなあと思った．いろいろ
後で調べて，若くして創業メンバーの一人で，経営陣に入っている．仕事も若いうちから任
せてくれそうな感じがしたので，入ってみようかと．」と語っており，田中に惹かれてイー・
アクセスに入っている．イー・アクセスの中では，カルティブを通じたベンチャー投資も行
ったが，主な仕事はイー・モバイルの財務関連業務であった．イー・モバイルに携わった経
験を中村は「最初の頃は，ベンチャーでやるか大企業でやるかはあまり意識せずに単純に事
業会社のマネジメントと考えていた．だが，イー・モバイルに入った後に，その頃から大き
な会社ではあったけれど，かなり成長速度が速くユーザー数も増え，売上も年平均 10％以
上に増えて利益も増え，会社全体としてすごく成長していた．そういう中にいると楽しいし，
いろんな経験もさせてもらい，会社の成長と共に自分も成長しているようで，そこにベンチ
ャーの面白さを感じた．その辺から，どうせなら小さい会社，より自分がその成長への貢献
割合が高い会社でやりたいと思うようになり，ベンチャーの経営に関わってみたいと考え
方が変わった」と語っている． 
 田中がイー・アクセスを退職すると聞いた中村は，田中が別の会社を創るはずだと考えて
直ぐに田中に話をしたという．その時のことを中村は次のように振り返っている．「正直も
う，敦史さんが退職すると聞いて，退職するということは別の会社を創るということだと思
ったので，そこでやらせてくださいと自分から言った．それを聞いた瞬間に．その時には，
何をやるとか JTOWER とかそういうのは全然見えていなかったが，単に敦史さんが新し
いことをやるのだったら，そこでやりたいと考えた．後々，時間が経つにつれて，何をやる
のだろうとか心配したが，JTOWER の計画を聞いて事業にも将来性があると思い，本格的
な意思決定をした．敦史さんだったら何をやっても上手くいかせるだろうというのは感じ
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ていた．エンジニアではないので，テクノロジー系でいくわけではないと思ったし財務ビジ
ネスをやらないということは分かっていた．でも人脈はすごく広いネットワークを持って
いて，ベンチャースピリットはもちろんある，経営的なスキルもあると思ったので，人がつ
いてくると思った．それは会社に入ってくる人も含めて，社外のパートナーも含めて，敦史
さんには人がついてくると思った．結局，ビジネスは人．優秀な人が集まって，優秀な人と
組むことが出来れば，何をやっても事業としては上手くいくのではないかと思った．」この
感覚や創業者へのアプローチは，小林が千本にベンチャーへの参画を訴えたのと似たもの
がある． 
 インタビュー時点では JTOWER は５人で稼働している．中村の仕事は，財務的な管理を
最低限のこととして期待されながらも，財務に絞らずにビジネスを拡大するために様々な
業務に取り組んでいる．中村は，「小さなベンチャーで５人の中でやると，何でもやらなけ
ればならない．営業もやるし，人とのネットワーク作りとか管理も自分でやらなければなら
ない．」と語る． 
 
 
第３節 考察 
（１）統合者としての役割柔軟人材とその資質 
ベンチャーの中には，初期段階で参画し様々に役割を変化させる人間が存在する事例が
多くみられる．これはベンチャーが急成長を志向し，その実現過程においては大きな環境変
化と組織変化に晒される存在であることから，その変化を吸収する役割が必要となるから
である．山下（2001）のインフォキャストの場合にも，第３期における急速な拡大は，VC
の関与による経営能力の向上に加えて，田畑が加入したことにより柔軟に役割を変える人
物が充足されたことが大きかったとみられる．初期段階のベンチャーにおける日常のオペ
レーションにおいては全員が柔軟に細かく職務を担い仕事を回し高生産性を実現している
が，大きな機能の欠落に対しては特定の人物がそれを埋めている．そのような人物は組織の
中で様々に自らの果たす機能や担う役割を変えており，役割柔軟人材と言うことができる． 
これは Lawrence & Lorsch（1967b）や Fisher（1970）の提示した統合者に通じる．但
し，この統合者は権限や管理体系に裏付けられた存在として役割を担っていると見られて
おり，その議論はある程度規模の大きな組織に対するものであって，組織特性としての変化
の程度に応じた適合性を論じてはいるものの，組織変化は比較的緩やかである．一方，成長
するベンチャーは短期間で発展を遂げるため，その急成長段階における変化の割合は大企
業と異なり非常に激しい．急速に組織が拡大してその性質に違いが生まれる（分化）が，そ
れを組織全体としてうまく機能するように結びつけること（統合）を公式に担う人間がいな
い状況であり，組織を統合に向かわす役割を担う人間が求められる．そのような状況で統合
者は公式権限や管理体系の裏付けの無いところで臨機応変に動いて統合を促すことになる． 
では，どのような人物が役割柔軟人材となれるのであろうか．本研究で識別した人物のバ
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ックグラウンドは，小林は SE を経て MBA を取得しており，坪谷は総合商社出身である．
山田と田畑は銀行出身であり，田中は投資金融機関，中村は財務系のコンサルティング会社
と，いずれも金融機関やそれに準ずる会社である．全員が文系学部出身であり専門技能への
こだわりは強くない．ゼネラリスト的志向を持ち，ビジネス・スクールのような経営全般の
実践的訓練を受けることや，金融機関で企業経営を評価する経験を積んだ，環境適応意識の
高い人間が統合者の役割を果たせると思われる．一方イー・アクセスでもミシガン大の
MBA ホルダーであるものの日本語能力に難のあった鈴木が同様の役割を果たせていない
ことを勘案すると，単にゼネラリスト的素養というだけではなく，（リーダーやマネジャー
としてではなく）プレーヤーとしての能力が求められるであろう．また，金融機関やそれに
準ずる会社の出身ではない小林と坪谷も通信業界は門外漢であり，新卒で携わった自分の
ホームポジションとなる業界とは違った環境に飛び込んでいる．そのような他業界から来
た人材の方が役割柔軟な動きを行うことができている． 
Beckman & Burton（2008）によれば，ベンチャーにおいて将来的に専門性の高い適任
者で埋めることを想定してとりあえずポジションを設けて誰かで埋めておくことは，広範
な経験を有する経営幹部をそのベンチャーに引き付けることを阻害し有害であるとされる．
だが，イー・アクセスでは小林がそのような立場を担い，山田や田畑も夫々経験の無い業務
に就いて事業を動かすことができている．これは，そのポジションを設けて就くことが，後
から他人で埋めるために便宜的に行った行為ではなく，就任した人物がその仕事を本当に
こなせることを想定してポジションにつけていた行為であったと見ることができる．そう
考えると役割柔軟性を持てる人材は限定的であるが，ゼネラリスト的素養がそれに活きる
ことが推察される． 
 
（２）役割柔軟人材の許容 
では，ベンチャーの立ち上げ時に役割柔軟人材はどのように存在しているのであろうか．
イー・アクセスにおける小林の場合，MBA を取得し経営全般の素養を身に着けていたこと
やキャリアがゼネラリスト志向であったことに加えて，通信業界の専門知識に劣っており，
積極的に新しい役割を担って自らのポジションを作る必要があったことが指摘できる．ま
たイー・アクセスでは無駄の削減が徹底され，スラック資源を許容する雰囲気は皆無であっ
たが，社長の千本の直接の教え子であることで他メンバーから特別視される傾向があり，表
面上は余剰資源とは見られていなかった．さらに，単に千本の後ろ盾があるというだけでは
なく，実際の貢献を示すことによって他のメンバーからの評価を獲得していっており，「小
林はいつも忙しそうにしている」と言われていた．だが実際には欠けると致命的な業務を担
っていたというわけではなく，潜在的には人的スラックの役割を担っていた．千本も意図的
にそのような人物を創業チームに加えていたことが窺える．創業メンバーであることは，企
業全体を熟知するとともに意思決定構造も熟知しており，企業内特殊技能を習得していた．
また，もう一つ言えることは，何でも屋的存在の必要性は他のメンバーにも理解されている
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ということである．そして，通信事業者としての本業ではないとしても，組織を支えている
という自負が役割柔軟人材であることを当人に納得させている．他の創業メンバーはいず
れも通信業界や金融業界の専門性の高い人材で，田中以外は自分の業務を環境からの要請
を踏まえて能動的に変化させていたわけではなかった． 
イー・アクセスの場合には，予実管理の過程で厳しい利益重視姿勢が貫かれた．数年後に
は「一円の節約は一円の利益」という標語が作られ，社員証の裏に記されて徹底された．こ
れをもたらしたのは社員におけるコスト意識の徹底であり，利益を生むことを重視する価
値観の共有であった．一方で，対外的に掲げられた企業理念を達成するための指針－お客様
第一主義や高品質－は社員に浸透せず，ファザード化している．イー・アクセスの場合，価
値観の共有は出来ており，それが成長要因にもなっており，一方で対外的にはファザードを
掲げているという表裏の使い分けも行っている．社員もそれを感じているが，その時にその
ようなギャップを埋めて，組織をうまく動かすような働きをしている存在が内部にあり，内
部的な矛盾を受け止める緩衝材としての役割が存在している． 
このようにベンチャーでは，特に人的資源柔軟性の高い人間が潜在的な人的スラックと
して少数存在し，それが多数の専門性の高い人材と組み合わされることにより，組織全体と
しての急成長実現能力が達成されている． 
 
（３）創業者のリーダーシップと役割柔軟人材 
役割柔軟人材は，自律的に組織の状況を踏まえて自分が最も貢献できる役割を担ってい
るように見えるが，実際にはその動きは創業者の後ろ盾のもとに促されてのものであり，そ
の根底には役割柔軟人材から創業者に対する信頼が存在している．例えば小林は具体的な
事業内容がどのようなものになるかがわからない段階で千本が手掛けるベンチャーへの参
画を決めており，田中のイー・アクセス創業活動への傾斜もガンがフルタイムで参画するこ
とが前提であり，ガンなくして自分が主導して手掛けることは考えてもいない．坪谷はアッ
カ・ネットワークス参画までに何度か湯﨑と面談し，湯﨑に惹かれて転職を決断しており，
須山から「優秀なバカ」といわれるほどに湯﨑に心酔して信頼している．山田は幾つかのベ
ンチャーから誘いを受けていたが，創業メンバーの人物を見てサイボウズへの入社を決め
ている．山田はインフォキャスト時代に谷井と２人で楽天との売却交渉を担って信頼関係
を築き，その後のインデックスデジタルの創業を二人三脚で行っている．中村は，小林が千
本を信頼して事業内容を問わずに千本の手掛けるベンチャーへの参画を決めたのと同様に，
田中を信頼して事業内容を問わずに田中が手掛けるベンチャーへの参画を決めている．こ
のように，役割柔軟人材となる人間は創業者の人物を評価し信頼しており，それだけの魅力
を感じさせるものを創業者は持っている． 
ベンチャーの創業者はカリスマ性を有するが，カリスマ的リーダーは創業者と一定の距
離を持つ一般社員から熱狂的な支持を得る一方で，側近からはそこまで無条件に好かれて
いるわけではなく，誰からみてもカリスマとなっているわけではない．だが，カリスマは，
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そのビジョンの提示や心を焚き付ける変革力で多くのメンバーを組織の目的に向かって動
員する力を持っている．側近はカリスマをカリスマならしめる役割を担うことで，自らの存
在意義を確立している．その上で，ベンチャー創業者のカリスマ性は役割柔軟人材を求める．
カリスマ的創業者は他の社員に対してそのポジティブは影響を伝えつつネガティブな側面
を覆い隠す外套を必要とするが，カリスマの行動自体は外套にはコントロールされていな
い．外套が行うのはカリスマの様々に勝手な振る舞いをポジティブに見せることであり，従
って外套の機能を果たすには相応の柔軟性を要求される．この臨機応変な柔軟性は，単にカ
リスマの外套としてだけでなく，成長するベンチャー組織における欠落機能を補うという
役割柔軟性に通じるものとなる． 
また，役割柔軟人材は，創業者への信頼を有し，創業者の欠けているところを補ってでも
祀り上げよう，他の人に良く見せようという気持ちを持っていることで，リーダーシップの
分散という役割も担っている．人は，一人で幾つもの役割を基本的には兼ねるものの，役割
間には葛藤があり，ある役割を果たすことが他の役割を阻害する場合がある．これに対して
分散型リーダーシップの有効性は，排他的側面を持つ役割を複数の人間が分けて担う点に
ある．ベンチャーでは，創案・創業時に主に求められるのは起業家的創造的役割であり，主
導的創業者がこれを担う．成長すると管理的側面が重要となってくる．成長をうまく制御で
きるのは管理的機能を理解して上手に割り当てられる人であり，この側面では MBA 的知識
が有用となる．管理者およびリーダーの役割はリーダーシップ類型論で指摘されているが，
役割間葛藤が存在するため複数の人間でこの機能を分担する方が全体としてうまく行く．
成長とともに，ベンチャーにおける管理機能の比重は大きさを増す．規模の拡大は分化をも
たらすが，分化したものを統合することが必要であり，統合するためには創造活動ではなく
方向付けと管理的側面が必要となる．方向づけはビジョンの提示という形で主導的創業者
が役割を進化させて担うことができるが，管理的側面は追随メンバーが担うことによって，
成長がコントロールされる．この管理的側面からの統合者として機能する中心的人物が，役
割柔軟人材となっている． 
 
（４）役割柔軟人材の調達 
イー・アクセスで役割を柔軟に変えていたのは田中と小林である．田中のインタビューで
の語りと小林の回顧に窺えるのは，業務内容に対するこだわりの無さである．田中は「当初
は結構何でも屋をやった」と語っている．小林も初期に様々な業務を担っただけでなく，あ
る程度組織が成長し職掌意識が高まった後も，広報→人事→総務→経営企画→情報システ
ムと，急ぎ強化が必要とされた機能を次々と担った．そして，この二人は創業者との人間関
係モデルで創業メンバーに加わっていることが共通する．人間関係モデルで加わった人間
が何でも屋的に動くのは，創業者との繋がりでメンバーとなっているために特定機能への
こだわりが少ないこと，創業者から機能補填の要請を受けやすいこと，創業者と考え方や意
識が近いこと，などが考えられる．一方，資源探索モデルで創業メンバーに加わった小畑・
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庄司・原・鈴木には，そこまで未経験の業務に取り組む現象はみられない．これはそもそも
特定分野において必要な資源として探索された人物であり，その分野に強みを持っており，
その分野を担うことが最も効率が良いからであろう． 
本章で取り上げたその他の人物についてみてみると，インフォキャストの田畑は創業者
の一人である中村の学友との人間関係により参画しており，JTOWER の中村も創業者の田
中とイー・アクセスにおける直属の上司・部下の関係であり，人間関係で結びついている．
一方，アッカ・ネットワークスの坪谷は創業者の湯﨑との繋がりがあったわけではないが，
初期の同社の経営に社外役員として深く関与したイグナイトの星野の学友であり親友とま
で言える強い人間関係を持っている．また，サイボウズの山田も同社の社外役員の赤浦との
人間関係から参画している．いずれも当該ベンチャーの事業に関わる特定業務機能充足の
ために資源探索で加わったのではないが，田畑と山田については共に日本興業銀行という
金融機関の出身であり，財務面から企業全体を見渡すことを期待されて参画している． 
 
（５）小括 
 ベンチャーには，急成長により生じる環境変化と組織変化を吸収し組織の発展に貢献す
る，初期段階で参画して様々に役割を変化させる人間が存在する事例が多くみられる．その
ような役割柔軟性を持つ人間は普段から何等かの業務を果たしており，スラック資源とは
見做されていない．だが実際は必要に応じて自らの役割を変えられるような余裕を有しな
がら隠れスラックとして機能している．ベンチャーでは，量的（ヘッドカウントとしての）
スラックは許容され難いので，経営チームのメンバー内に，特に緊急性が高くない業務に従
事することや忙しそうに見せながら余裕を有しているという質的なスラックを有している
ことが有効である． 
このような役割柔軟性を持つ人材は，会社の本業ともいえる業務に深く携わっているの
ではなく，業務専門性の乏しい管理・財務・企画といったスタッフ部門に置かれている．そ
して，創業者との人間関係により参画していることが多い．これは，その人物の持つ技能が
専門性という観点で資源探索されるものではないし，欠落機能を埋める中途採用として公
募されるものでもないからである．だが，役割柔軟人材が重要な役割を果たすことから，人
間関係モデルによるメンバー獲得が急成長の鍵となってくるのである．また，役割柔軟人材
はその企業の本業から離れた所に位置する周辺人材であるが，周辺人材であることが許容
されるのは創業者との関係と能力の顕示による地位の獲得があるからである． 
業界の視点での異質性には役割柔軟性から見た意義がうかがえる．ベンチャーの役割柔
軟人材は他業界か金融業界からやって来ており，ホームポジションではなく業界慣習に染
まっていないことが，様々な役割を積極的に受容させている．そのような人材は，創業者あ
るいはコアとして関与するベンチャー・キャピタリストとの人間関係でやってくる．そして，
変化対応力としての組織スラックとして機能するが，一方で急激な変化対応が必要とされ
ない時期は他者からスラックとは見られないような動きをしている．  
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第Ⅷ章 結論 
 
第１節 統合的考察 
本論文では，第Ⅳ章でイー・アクセスのエスノグラフィ的研究を通じて急成長ベンチャー
の文化の解読を試みた．その結果として，（ビットバレーのような）一過性ブームのベンチ
ャーとの違いの認識や正統的ベンチャー意識，職掌や人事評価等の管理的要素の欠如，キャ
ピタルゲインという成功報酬の理解がそこには存在し，“Make it happen!”の掛け声のもと
に“自分達の”会社に新規参画者を自然と寛容に受け入れ，自律的に他者・他部門を助ける
という組織市民行動的行動となって現れていることが示された． 
第Ⅴ章では，イー・アクセスを東京めたりっく通信，アッカ・ネットワークスという同時
期に同事業に参入した他のベンチャー企業と比較することを通じて，創業チーム形成を人
間関係によるか資源探索を追求するかは創業者に強く依存しているが，一体感が強いはず
の創業者と組織の目的の間に初期から乖離が生じ意図的に資源探索を避けている可能性が
あり，企業統治意識の違いが創業チームの形成プロセスに大きな違いを生むことを示した．
また，初期のベンチャーでは正統性の確保が重要課題となるが， 起業家自身の正統性がベ
ンチャーに正統性を与えてチーム形成プロセスを変えていることも示した．そして，創業チ
ーム形成プロセスと業績の関係は，成長速度に加え，事業の人的資源調達上の特性や規模に
左右されることを明らかにした． 
第Ⅵ章では，イー・アクセスの創業からの組織構造の変化を追い，創業初期の組織は集ま
った人に従うが，幹部層はかなり長期にわたりフラットな文鎮型であること，各幹部が束ね
る部署の中には階層があるがそれを司る根本は階層になっておらず，トップ自体の存在も
強力な頂点となっているわけではないことを指摘した．トップ・マネジメントは，そのよう
な体制・仕組みを構築すると実務的な動きは目立たなくなっていたが，ビジョナリーとして
成員を惹きつける統合力としての役割を担っていた．ベンチャーの高生産性をもたらして
いるのは上位層における組織階層の無さと職掌や職務権限の曖昧さであり，上位層はフラ
ットで緩やかに結合するネットワーク組織の形態となり組織の経営資源を動員して利用す
るとともに，ネットワークの各ノードはその下に階層を抱えており組織運営として統制が
とれていることが示された．そして，階層の上の部分はフラットに，下の部分はピラミッド
に管理の幅を絞るという形が，セクショナリズムを防いで高生産性をもたらしていること
を明らかにした．その構造は，創業期には創業メンバーが企業家のアイデンティティを有す
ることによって秩序づけられており，その下で「職掌が無いからやらない」ではなく「職掌
が無いから誰でもやる」という意識が共有されていることが組織の動きを活性化し，高生産
性を導いていた．また，ベンチャーの成功時のキャピタルゲインとしての経済的報酬と失敗
時の差分が組織内部で自らの立場を向上させることによる経済的差分より遥かに大きいこ
とも，明確に認識されていた． 
第Ⅶ章では，急成長による歪みや追加資源の必要性を吸収する存在として，組織スラック
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に注目した．ベンチャーには，初期段階で参画し，その後に成長に応じて様々に役割を変化
させる人間が，経営チームメンバーの中に存在していた．そのような人間は，創業者や創業
活動に深く関与するベンチャー・キャピタリストとの人間関係によって他業界か金融業界
からやって来て，追加資源要求が顕在化するまでは業務専門性の乏しい管理・財務・企画と
いったスタッフ部門に置かれている．そして，必要に応じて自らの役割を変えられるような
余裕を有しているが，日常的に何等かの業務を果たしており，通常はスラック資源とは見做
されていない． 
これらの研究を通じて本論文は，創案，創業，発展と続くベンチャーの成長過程（Cardon 
et al., 2009）を，創業者と経営チームメンバーの動きに注目して，そこで何が起こっている
のかを追っている．そこから見えてくるのは，創業者と経営チームメンバーの果たす役割が
成長過程とともに変化していくダイナミズムであった．ベンチャーに求められる
Entrepreneur，Producer，Integrator，Administrator の各々の役割（Adizes, 1979）の重
要性は，組織の成長とともに変化する．企業のおかれる段階に応じて組織の運営を有効に行
うべく変わる必要があり，成長するベンチャーはそれがうまく行われる． 
ベンチャーにおける企業家的態度と管理者的態度（Drucker, 1974; 清水, 2000）の重要性
の比重は，ベンチャーの置かれる状況により，また短期的視点と長期的視点にもよって変わ
る．初期のベンチャーの創案・創業活動に強く求められるのは，創造的な企業家的態度であ
ろう．一方で，企業は成長するにつれて管理者的態度を強化する必要がある．規模の拡大は
組織の分化をもたらすが，それを秩序づけて統制していくためには創造活動ではなく方向
付けや管理的側面が求められるのである．ベンチャーは時間とともに変化し，成長とともに
管理者的要素が濃くなっていく．その際に，企業家的態度と管理者的態度は一人か二人の創
業者が態度を変化させて担っているのではなく，初期メンバーを含めた経営チームにより
分担して担われている．さらに言えば，組織が成長して変化してもカリスマ的トップの動き
自体は大きくは変わっておらず，その下の Upper-Middle に位置する経営チームメンバー
層の行動が変化している．ベンチャー組織の急成長に伴う環境変化は経営チームメンバー
層によって吸収されており，それが経営チームメンバーの役割となっている．但し，急成長
による分化を統合する機能は，拡大する組織のメンバーの求心力となるビジョナリーとし
ての心理的な統合者と，非ルーチン的かつプログラム化されていない問題をさばく実務的・
構造的な統合者（Lawrence & Lorsch, 1967b; Fisher, 1970）により担われており，前者は
追随的企業家により化粧を施された上で主導的起業家がその役割を果たし，後者は追随的
企業家の中から人間関係によりベンチャーに参画した人間がその役割を果たしている． 
事例からも，ベンチャーにおける創業者と創業メンバーの役割が全く異なっていること
が見えた．イー・アクセスでは，発展期に経営チームメンバーが後続メンバーの勧誘とオペ
レーションに注力しているのに対して，創業者は資金調達やロビー活動に従事していた．
Upper Echelons Theory（Hambrick & Mason, 1984）は，経営層の特性が組織成果の規定
要因となっていることが示されているが，同じ経営層でもトップとその下の Upper-Middle
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層の役割も特性も異なっている．トップと Upper-Middle は異なった存在であり，ミドルの
延長線上にトップがあってミドル層を上り詰めるとトップに辿りつくわけではない．但し，
トップはフォロワーに受容される必要があるので，企業の内部登用でトップとなる場合に
は，ミドルとしての活躍はフォロワーに受容される妥当性のためのプロセスである．一方，
ベンチャーの創業者の場合は創業メンバー集めがそのプロセスとなっている．  
創業者がビジョナリーとしての経営トップに変わっていくことができず，またオーナー
意識に固執して経営チームメンバーが管理者的態度を担うような体制を作れない場合には，
トップ・マネジメントの人物自体を変える必要があり，それは VC が主導することが多い．
それが出来なければ組織は長期的に成長できない． 
一方，主導的起業家以外の初期メンバーは，組織の成長とともに追随的な企業家から組織
運営を担当する管理者へと役割を変化させている．役割を変化させる理由は，各々の精神的
中心性と関連するであろう．創業期には，企業家に自己をカテゴリー化する初期メンバーで
あるが，組織が生まれ発展する過程でその組織のアイデンティティ形成へ関与するととも
に，自己のカテゴリー化対象はその組織へと変化していく．自らもその組成に大きく関与し
て，新たな妥当なカテゴリー化対象が生まれたのである．その組織の中で，そして個人の持
つ精神的中心性と組織が置かれる状況の兼ね合いの中で，企業家ではない役割が顕現化す
る．またこの時点で，組織アイデンティティとの部分一致・不一致が生じているが，最適弁
＜図 22：ベンチャーの成長と経営チームの役割変化＞ 
 
（出典：Lawrence & Lorsch（1967b），Fisher（1970），Drucker（1974），Adizes（1979）， 
清水（2000），Cardon et al.（2009）等を参考に筆者作成） 
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別性により組織の中で独自の望ましい行動を各自がとることになる．創業時点においては，
参画メンバーが異様ともいえる熱気の中で活動している．参画者は，内面から自然と言われ
ようのない熱意が湧きあふれてきたと語る．つまり，精神的中心性によらず，初期段階では
自らを企業家にカテゴリー化し創業の役割が顕現化し，そこで求められる活動をしている
のである．だが，状況とともに人の顕現化する役割は変わっていく．人そのものは同じ人物
であっても，顕現化する役割は変わっていく．個々人においてどのような役割が顕現化する
かは，当人の持つ精神的中心性と関連し，環境から促されるものと内面がもつものの兼ね合
いから顕現化する役割は変わってくる．多くの創業メンバーのアイデンティティは，創業メ
ンバーに階層が作られ指揮命令系統が意識された組織となっていく過程において，組織の
一員としての管理者へと変わっていく．そのタイミングが遅い（企業家的熱狂が続く）方が
当初の急成長性は確保されると思われるが，規模の拡大とともに組織的管理も重要となる．
ベンチャーの発展は，参画者の顕現化する役割が様々なダイナミズムのもとに構成されて
いくプロセスと見做すことができるのである． 
主導的起業家である創業者は大きな役割を担う．組織の文化創造に最も重要であるのは
創業者からの影響（Schein, 1989）であり，創業チームの形成は創業者に強く依存している
ので，組織変化の違いは創業者の影響が大きい．しかしながら主導的起業家では担うことの
できない役割というものが存在する．それが追随的企業家である初期メンバーや役割柔軟
人材が果たすものであり，起業家の化粧と後続メンバーへの提示，全体の最適化，欠落機能
の補完などが相当している． 
ベンチャーの特質は，成長性，変化の大きさである．つまり変化の大きさのマネジメント
がベンチャー・マネジメントの本質である．コンティンジェンシー理論に従えば，不確実な
環境に対しては有機的組織が適合し，分化と統合が進む．だが，ベンチャーの変化は，外部
環境が不確実なだけでなく自らの内部環境が不確実であり，自らの変化をどう管理統制す
るかの困難がベンチャー・マネジメントの難しさである．これが中小企業経営とは異なって
いる．成長を志向しなければベンチャーではない．起業（立ち上げること）だけでなく初期
の急成長をコントロールできることが重要であり，素晴らしい企業家はこの部分について
チームを形成してクリアしている． 
 
 
第２節 含意 
 
第１項 理論的含意 
本論文は，ベンチャーの組織形成と発展という事象に対して，筆者が当事者として参画し
た事例を中心として内部者ならではの情報や関係者のインタビューを交えて，深くアプロ
ーチしている．創業活動は，その変化の激しさや組織体としての余裕の無さから，活動時期
にアカデミックな研究対象として捉えられることは困難である（Aldrich, 1999; Forbes et 
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al., 2006）．本研究も，イー・アクセスの創業活動の実行時点でその活動を研究対象として
扱っていたわけではない．しかしながら，活動の当事者が研究者となって当時を振り返り，
本人の回顧だけでなく他の多くの当事者のインタビューや資料をもとにして，ありがちな
創業起業家の回顧録とは全く異なったチームとしての創業活動の実態を明らかにしている．
創業活動の現実を参画者の心情にも触れながら濃密かつ詳細に記述して研究のテーブルに
上げた例は殆んどみられず，本論文は記述しているデータそのものに価値を有している．ま
た，エスノグラフィ，自己エスノグラフィ，事例分析を通じて，文化の記述という意味や心
情の世界とネットワークや組織組成の分析という構造の世界を多面的に扱っている点にも
価値を有している． 
その上で本論文は，エスノグラフィを通じたベンチャーの文化の解読をベースとした上
で，第一の研究において，創業者の柵による企業統治への意識の差が創業チーム形成プロセ
スに影響することに光を当てるとともに，事業特性とベンチャー発展段階の適合性を絡め
て創業チーム形成プロセスの相違と業績の媒介メカニズムを究明した．この点にも，理論的
な価値を有している．また，第二の研究では，上層部はネットワーク（≒フラット）で下層
部は階層という構造の有用性を提起した．組織構造の議論として，組織全体に対してフラッ
ト型かピラミッド型か或いはネットワーク型かといった観点から捉えるのではなく組織階
層に応じて異なった構造を持つことの意義や，セクショナリズムを回避してメンバーが目
覚ましいパフォーマンスを自律的に上げるベンチャーの高生産性がそのような構造からも
たらされることを参画者の意識を関連させながら提示した点に，本研究は価値を持つ．さら
に，起業家としての創案・創業活動の中心的役割を果たし，発展段階においては時には影を
薄くして事業遂行者の自律的行動を促し，そして成長したベンチャーにおいて求心力とし
ての役割を果たすという，創業起業家の内部的役割を解明したことも理論研究に対する本
論文の貢献である．さらに，第三の研究では，ベンチャー急成長を支える隠れスラックの存
在と，創業者あるいは創業活動に深く関与するベンチャー・キャピタリストとの人間関係に
より他業界から参画する者がそのような存在として確保されていることを指摘し，その調
達と創業チーム形成プロセスとの関係を解明した．さらに，これらの研究を貫く視点として，
カリスマ的リーダーとしての起業家を支える側近が，カリスマ的リーダーとの交換的関係
と創業初期段階におけるアントレプレナーとしてのアイデンティティの共有に動かされて，
カリスマを貶めつつ祀り上げることを行っている構図を描き出した．それによって，追随者
は自らの存在意義を確保して精神的な折り合いをつけている．一方で，そのような人間をひ
きつけることできるのはカリスマ的リーダーの能力の一つであり，カリスマ的リーダーは
特定人物の側近に依存せずとも，そのような役割を果たす人間を調達し活用する力を有し
ている． 
これらの研究を通して，創業起業家と他の起業参画メンバーの間で成長段階とともに変
化する役割分担のダイナミズムを描いて，チームによるとされる起業活動の実態を明らか
にし，ベンチャーの高生産性や急成長の達成要因を解明したことが，アントレプレナーシッ
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プ分野と組織マネジメントの分野における本論文の理論的貢献である． 
 
 
第２項 実践的含意 
本論文は，事例に根差した研究であり，実務に対する様々な示唆を与えている． 
まず指摘できることは，創業チーム形成プロセスの改善に対する示唆を与えることであ
る．多くの創業チームの形成は，自らのネットワークや知識を駆使して身近な参画者を口説
くことからはじまり，闇雲に行われている．本研究の成果に従えば，事業の特性に適合した
メンバー調達方法の選択ができるようになり，それが結果として業績の向上につながるこ
とが期待できる．また，創業初期段階からスラック資源充足に対する意識を保持できるよう
になり，急成長のマネジメントをどのように行うべきかの指針を得られよう． 
また，起業活動が活発化した段階において，どのような組織体制でオペレーションを牽引
し，参画者がどのように業務遂行するべきか，という点に示唆を得て，その改善につなげる
ことも見込むことができる． 
さらに，本論文はチームとしての創業活動の姿を描き出すことで，創業参画者の裾野を広
げることにも貢献しよう．自らが起業するのでなくとも，創業初期段階に参画するというこ
とがどのような楽しさや意義を持つものであるか，そのリスクやリターンはどのようなも
のであるのかが明らかになることによって，創業者とはならずともベンチャーに参画しよ
うとする者が増加し，結果として創業数も成長するベンチャーの数も増加することが期待
できよう． 
 
 
第３節 結語 
 
第１項 今後の研究課題 
上述の通り本論文は理論的にも実践的にも示唆に富んでいるものの，幾つかの限界を孕
んでいる．まず指摘されるのは，事例研究という限定された研究対象に特異性がある可能性
である．通信事業は，規制や規格標準化との存在，設備投資産業，技術革新の速さなどの，
特有の事業特性を有している．また，研究対象とした創業起業家や起業メンバー個々人にも
特性があり，そこから導出され仮説として提示された含意がどれほど一般化できるかにつ
いては議論の余地がある．また，本研究は定性的方法に依っており，かつ事例研究・参加観
察エスノグラフィ―・自己エスノグラフィを組み合わせたハイブリッドな方法となってい
ることから，方法論が内包する科学的厳密性についても限界を持っている．そのため，理論
構築型ではなく仮説提示型の研究となっている．しかしながら，これらの定性的方法により，
研究対象をより深く探求し複雑な事象を理解することが可能になっていることも事実であ
る． 
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このような限界を踏まえて，本研究をさらに発展させていくために求められるのは，他の
創業活動の事例にアクセスして同様の研究の蓄積を行うことである．情報通信をはじめと
する技術の進化やインキュベーションやファイナンス等の創業支援の発展など，創業活動
をとりまく環境も多くの激しい変化がみられる．リアルタイムで創業活動にアクセスする
ことの困難さは依然として変わらないが，同様の創業事例研究を蓄積していくことによっ
て，研究成果の一般化の可能性は広がっていくと考えられる． 
 
 
第２項 キャリア・マネジメント手段としてのベンチャー 
本論文を執筆しながら，創業参画というキャリアを選ばなかったらどうなっていたかを
考えることがあった．ビジネス・スクール卒業後にコンピュータ会社に復職していたら，役
員にまで昇進することもなく，頑張ってそれなりに昇進したと自らに言い聞かせて気持ち
に折り合いをつけつつも，心の片隅に人生の目標を果たせなかったという思いを抱えなが
ら仕事人としてのキャリアを終えていただろう．そのように感じる理由は，自らの仕事にお
ける競争的貪欲性の弱さや責任に対するこだわりの弱さ，甘さを自覚するからである． 
トップ・マネジメントには，リーダーとしての素晴らしい資質や人間性を求めがちである
が，経営者に傲慢症候群が指摘されるように，実際にトップとなり成果を上げるにはもう少
し異なった資質が重要となると思われる．例えば後継社長を選ぶ際に自部門の利益にこだ
わらず全社最適を考えられる人物と縄張り意識が強く自分の領域を重視する人物が候補だ
ったとした場合，後者が指名されたとしても不思議ではない．利己的だが実力があり自らの
責任範囲を最適化することへの意識が強い者を活かすには，トップにして全体を当人の責
任領域にするのが妥当である．ある程度の腕力，自己主張，強欲さを持つ者をトップに据え
る方が組織として良く機能し組織目的が達成される可能性が高まるのであれば，そこには
合理性がある． 
また，トップの重要な特性には，建前と本音をうまく使い分けられることもある．この点
で象徴的な最近の事例はソフトバンクの後継者指名である．ソフトバンクはソフトバンク・
アカデミアという人材開発制度で後継者候補を育成すると大々的に宣伝し実施してきた．
ところが孫正義氏は Google から引き抜いたインド人のニケシュ・アローラ氏をいきなり後
継者として指名した．私見になるが，孫正義氏は本心では，例えそういった人間が見出せた
らという気持ちは幾分あったとしても，ソフトバンク・アカデミアという制度でマネジメン
トとして管理能力に長けた人間の育成はできても，自らの後継者が育成できるとは考えて
いなかったのではないだろうか．だが，自分が後継者と見込めるような制度破壊的人物はそ
のような制度の中からは出てこないことを理解し，本音では後継者など育成できないと思
っていながら，建前として自分の後継者になれる可能性があると煽り，ソフトバンク・アカ
デミアという制度で社員が成長することを促した．それは確かに社員の育成には有効であ
り合理的でもある．また，百歩譲ってソフトバンク・アカデミアで後継者を養成しようと思
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っていたもののアローラ氏という人物と出会い君子豹変して後継者と決めたとしても，制
度を推進してきた社員にすれば簡単に納得できないであろう．だが，トップ・マネジメント
は時に社員への誠実な姿勢よりも，本音と建前をうまく使い分けながら効率性や合理性に
基づくドライな割り切りで判断を下している． 
トップ・マネジメントとリーダーの違いは，実はこういった所にあるのではないだろうか．
即ち，人間的に素晴らしくて他人の憧れとなる人物がリーダーであるのに対して，人間性よ
りも地位や能力が憧れとなるのがトップ・マネジメントである．但し，一般成員はその実際
に人間性に触れる機会を持たないのである． 
大成功する企業家にも，本音と建前の違いが透けて見えている．営利企業の経営者として
利己的でありながら，社会のためといった建前を掲げる．そして，本質は利己主義でありな
がら，嘘を本当のように見せることや実現するしたたかさ，事業をなんとしても成功させよ
うとする貪欲さ，何としても勝つための智慧や大胆な手段，といった強みを有している．大
成功する企業家の競争相手の企業に対する対抗心は凄まじいものがあり，強い競争的貪欲
性を持っている．自分には，そのような強い競争的貪欲性は欠けている．会社で担う事業を
何としても成功させたいとまでは思えなかった． 
だが，一方で大企業の上位マネジメントになりたいという希望を自分は持っていた．そし
て起業への参画という選択がその希望を叶えることとなった．結果として，キャリアへの内
的満足度は高くなったと感じている．自分で起業できるという気持ちは終ぞ育たなかった．
だが，そのような自分が，創業に参画することによって自らのキャリアに満足感を持つよう
になったのである．また，初期メンバーとして組織に関与すると，社内において自分の占め
る比重が大きく自分の存在意義を感じやすい．初期段階から組織にいると内部のことが
隅々まで良くわかり，全体がつかみやすく物事がどうなっているかを理解しやすいのであ
る．単に上位マネジメントになるというだけでなく，ベンチャーにおいて自分が取り組む仕
事の意義や自分が身を置く環境に対する充実感を感じやすいことが，キャリアの満足度を
高めることに繋がっている．自ら起業する者だけでなく，より多くの人間にとってのキャリ
ア・マネジメントの手段としても，ベンチャーは大きな意義を持っている． 
振り返ってみれば，自分が創業参画というキャリアを選んだのは，修士課程でのゼミの指
導教官であった千本氏がパネルセッションの壇上で語った「ベンチャーで働くことのキャ
リア・マネジメントにおける意義」に動かされたものであった．決して，事業の新規性や革
新性の魅力であるとか，創業の社会的意義といったものに動かされたわけではなかった．創
業に参画したいという気持ちはキャリアの自己決定のための手段であって，起業して自ら
事業を育てることに喜びを見出せそうというものではなかった．創業への参画は，キャリア
を自分でコントロールしたいという自分の生き方を選択するものであったのである．但し
その時に誤解していたのは，千本氏を自らのロールモデルと思ったことである．当時の自分
は，イー・アクセスへ参画することで将来的に千本氏の様になれるかもといった意識があっ
たが，創業起業家になる者と追随して参画する者の間の大きな違いはわかっていなかった．
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千本氏がパネルセッションの壇上から煽ったのは起業家になることであり，現在のアント
レプレナー教育も創業起業家を生み出すことに焦点が当たっている．自分のように創業起
業家とはならない人間が誤解して創業に参画するのであればそれはそれで良いかも知れな
いが，起業活動の成功の鍵となる創業チームに有用な人材を数多く参画させるためには，創
業起業家となることを煽るのではなく追随的企業家となることの意義やキャリアにおける
効果をアントレプレナー教育においてもっと訴えるべきであろう． 
イー・アクセスの２名の共同創業者と 10 名の創業メンバーのうち，今はソフトバンクと
なった会社に残っているのはガン氏，阿部氏，矢萩氏，岡本氏だけとなったが，皆それぞれ
に新たな世界で活躍している．彼らがイー・アクセスに参画していなかったとしたらどのよ
うなキャリアを歩んでいたかは神のみぞ知るが，少なくともイー・アクセスへの創業経験は
前職にとどまって既成組織の制度の中で苦闘するよりも遥かにダイナミックであり，高い
内的キャリア満足度をもたらしているように思われる． 
 
イー・アクセスの正社員を辞めて神戸大学の博士課程に進むことを聞いた千本の秘書は，
以下のメッセージを送ってきた． 
 
僭越ながら私から見て 
うちの会社において社内でだれともつるまず， 
平等な目で物事に対処されますお姿は 
社会人としての憧れでもありました． 
 
いつの間にか，イー・アクセスも社内政治にまみれた会社となっていたことと，その中で
最初からその中に居ながら最後まで染まりきらなかった自分の姿が感じられる言葉だった
が，それを見て何となく救われたような気持ちになった．自分はイー・アクセスというベ
ンチャーで自らのキャリアを築き，それを土台にして晴れやかな気持ちで次のキャリアに
向けて道を歩み始めることができたのであった． 
 本論文は，ギラギラと起業を志さない人間にとっても，内的キャリア満足度を高める手
段としてベンチャーへ参画することに大きな意義が見出されることを示している． 
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